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UNA NOTA PARA EL LECTOR 


¿Qué podria ser más importante para el funcionamiento efectivo de nuestras 
organizaciones —desde los talleres de reparación a las empresas autómotrices, de las 
fuerzas policiales a los gobiernos nacionales-- que el diseño de sus estructuras? Sin 
embargo, ¿qué sabemos realmente acerca de tal diseño? 

Ironicamente, sabemos mucho. pero po en una forma accesible a aquellas personas 
que deben crear tales diseños —gerentes, especialistas de staff, y consultores. La vasta 
literatura sobre diseño de estructuras organizativas, mucha de ella basada en investigación 
empirica sistemática, ha escapado en eran manera al practicante, por dos razones, 
Primero, está en su mayor parte contenida en articulos y libros escritos en un estilo 
académico, por otros investigadores. Aquellos practicantes dispuestos a penetrar en la 
jerga encontraban que la orientación de tales escritos estaba más sobre lo que es que sobre 
lo que debería ser; en otras palabras, sobre lo que sucede en las organizaciones y noen 
cómo diseñar una organización efectiva. Segundo, a pesar de la vastedad de la literatura y 
sus muchas interpretaciones disponibles, carecia de sintesis. El practicante no podía 
encontrarestas interpretaciones en un solo lugar; éLo ella tenian que vadear virtualmente a 
través de todo el. espectro de la literatura para encontrar lo que se quería decir. Y aun 
entonces, la síntesis se dejaba al lector, Las contradicciones abundan en los descubrimien- 
“tos de la investigación, sin siquiera un intento de alguna reconciliación real. Asi que quien 
«tenía la paciencia de atravesar toda esta literatura tendía a emerger más confuso que antes 
de comenzar, de o 

Á mediados de la década de 1970 empecé a tratar de ordenar esta literatura, de 
extraer sus mensajes claves y -—sobre todo— de sintetizarlos en una imagen integral de la 
estructuración de organizaciones. El resultado de casi tres años de esfuerzo fue un libro 
con ese titulo, publicado por Prentice-Hall en 1979. Ese libro contenía 512 páginas de 
tipo muy pequeño, pero satisfizo mis intenciones: sintetizar la literatura de investigación 
sobre estructuración organizacional (estaba subtitulado “Una sintesis de la investiga- 
ción”) y tratar las cuestiones de lo que hace efectivo un diseño organizacional. Como tenia 
en mente como lectores no solo estudiantes y practicantes sino también a mis colegas 
académicos, el libro contenía una completa referencia de evidencia para cada uno de los 
descubrimientos, salpicada generosamente con citas de la literatura. Los argumentos 
estaban, en otras palabras, sostenidos tanto como era posible, para que el lector pudiese 
también usar el libro como texto de referencia. De alli las $12 páginas. Á pesar de esta 
longitud, el libro ha tenido mucho éxito, tanto de los críticos como en el mercado, 
especialmente en los cursos universitarios. i 

En 1981, Ted Jursek del Programa del libro profesional de Prentice- Hall sugirió que 
rehiciese el libro para hacerlo más conveniente para los practicantes. Esencialmente, esto 
significaba reducir considerablemente su longitud quitando la mayoria de las referencias y 














citas mientras se mantenía la linea básica de argumento, e inclinando su orientación más 
hacia la cuestión de diseñar una organización efectiva. Recibí esta sugestión con gran 


entusiasmo, porque senti que el tiempo que inverti en el libro original se perderia en su 


mayor parte si los mensajes no llegaban en gran escala a los practicantes. Fui alentado mås 
aún por las reacciones que recibi de aquellos practicantes que si habian leido las 512 
páginas y por comentarios recibidos sobre mi articulo de la Harvard Business Review, 
“Diseño de organización: ¿moda o capricho?”, un resumen de los puntos principales del 
libro, que apareció en el número de Enero-Febrero de 1981. Claramente, si el mensaje 
total tenía que llegar a muchos practicantes ocupados, entonces se necesitaba algo entre 
un artículo resumido en 14 páginas y un libro lleno de referencias de 512 páginas. 

De allí esta obra. Confio en haber logrado el objetivo: presentar y, mås importante, 
sintetizar los mensajes de la investigación sobre lo que hace falta para diseñar una 
organización efectiva, presentada en una forma que será leida por gerentes, especialistas 
de staff y consultores que se ocupan de la estructura de la organización. Una cosa que tuve 
que sacrificar fueron las referencias que sostienen cada uno de los argumentos. Pero el 
lector que requiera dicha información o que desee sondear en la investigación que sirve de 
base a cualquiera de estos argumentos, puede encontrar fácilmente lo que necesite en La 
estructuración de organizaciones: una sintesis de la investigación (Prentice-Hall, 1979). 
La línea general de ese libro (si bien no los capitulos especificos) sigue la de éste, y 
contiene un índice muy completo y una bibliografia que supera las 300 entradas, Ese 
volumen puede ser considerado un compañero de éste para aquellos lectores que quieran 
sondear más profundamente. (El único agregado importante a este libro es cierto material 
al final del último capítulo). 

En términos de cómo debe ser leido este libro, me gusta pensar en él como en una 
especie de banquete. No deseo comentar sobre la calidad de sus ofrendas, solo sobre el 
orden y el modo en que deben ser tomadas. No pueden ser consumidas a la ligera, como un 

«bocado, ni pueden ser probadas sin orden, como en una mesa de comidas, Están 
destinadas a ser tomadas en el específico orden presentado. - 

' El Capitulo 1 está diseñado para abrir el apetito del lector, y también preparar el 
paladar para las ofrendas que siguen —un tipo de hors d'oeuvre, si asi lo desea. En el 
Capitulo 1 son introducidos dos conceptos importantes que sirven como fundamento para 
todo lo que sigue. 

En los Capitulos 2,3, 4 y 5, al lector se:le deja gustar los principales sabores del 
diseño de organización, lo que llamamos parámetros de diseño, Esta parte del libro se 
presenta, en gran parte, en forma de análisis, no de sintesis; es decir, estamos interesados 
aqui en delinear los argumentos básicos del diseño estructural, no en combinarlos. Pero 
hacia el fin del Capitulo 5, el lector debe encontrar que estos sabores comienzan a fundirse. 
El Capitulo 6 también representa análisis, poniendo estos parámetros de diseño en el 
contexto de varios factores de situación. En efecto, un grupo distinto de. sabores es 
introducido en este capitulo, sabores mismos que se verán fundidos con los otros. 

Los Capitulos 7-12 son las piéces de résistance de este banquete. Aquí todos los 
sabores de los capitulos anteriores están fundidos totalmente en cinco fuentes principales, 
llamadas configuraciones, que forman nuestra síntesis. Son tituladas Estructura Simple, 
Burocracia Mecánica, Burocracia Profesional, Forma Divisional, y adhocracia. En un 
sentido, los primeros seis capitulos preparan el paladar para los próximos seis, queson la 
verdadera razón de este banquete, El Capítulo 7 introduce nuestras configuraciones, cada 
una de las cuales es entonces discutida en uno de los capítulos subsiguientes. Un capítulo 
final, titulado ““Más allá de cinco” —una especie de digestif— considera algunas 
relaciones importantes entre nuestras cinco configuraciones y mira más allá de ellas. 

Note que los puntos principales del libro han sido resaltados en bastardilla fcomo 
ésta); tomados todos juntos, sirven para resumir la linea central del argumeñto.-Esto no 
se ha hecho para alentar una lectura rápida e incompleta —se requiere la came entre estos 
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huesos para una total apreciación de estas presentaciones— sino simplemente para 
enfatizar y resumir las conclusiones claves para el lector. 
Aqui lo tiene. Bon appétit! 
Henry Mintzberg 
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FUNDAMENTOS DEL DISEÑO DE LAS 
ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS 


La Sra. Raku hacia cerámica en su sótano, Esto involucraba una cantidad de tareas 
distintas -——moldear la arcilla, dar forma a los cacharros, decorarlos cuando están casi 
secos, preparar y luego aplicar los esmaltes, y cocer los cacharros en el horno, Pero la 
coordinación de todas estas tareas no presentaba ningún problema; las hacía todas ella 
misma. 

El problema era su ambición y la atracción de sus cacharros: las órdenes excedían:su 
capacidad de producción. Asi que contrató a la Srta, Bisque, quien estaba ansiosa por 
aprender cerámica, Pero esto significaba que la Sra, Raku tenía que dividir el trabajo. 
Como los negocios de artesanías querían cerámica hecha por la Sra. Raku, se decidió que 
la Srta, Bisque moldearia la arcilla y prepararia los esmaltes, y la Sra. Raku haria el resto, 
Y esto requeriría coordinación de trabajo -—un problema pequeño, en realidad, con dos 
personas en un taller de cerámica: ellas simplemente se comunicaban informalmente. 

El arreglo salió bien, tan bien que antes de mucho tiempo la Sra. Raku estaba 
nuevamente sumergida en órdenes. Se necesitaron más asistentes. Pero esta vez, 
anticipándose al día en que éstos estuviesen moldeando cacharros por sí mismos, la Sra. 
Raku decidió contratarlos directamente de la escuela local de cerámica, Asi que mientras 
le habia llevado bastante tiempo entrenar a la Srta Bisque, los tres asistentes nuevos 
sabían exactamente qué hacer desde un principio y combinaron en seguida; aun con cinco 
personas, la coordinación no presentaba problemas. 

* Sin embargo, cuando se agregaron dos asistentes más, surgieron problemas de 
coordinación. Un dia, la Srta. Bisque tropezó con un balde de esmalte y rompió cinco 
cacharros; otro dia, la Sra. Raku abrió el horno y descubrió que los maceteros colgantes 
habian sido esmaltados todos en fucsia por error. En este momento se dio cuenta de que 
siete personas en un pequeño taller de cerámica no podian coordinar todo su trabajo a 
través del simple mecanismo de la comunicación informal. Empeorando las cosas estaba 
el hecho de que la Sra. Raku, habiéndose nombrado presidenta de Ceramics Inc., debia 
pasar más y más tiempo con los clientes: en realidad, en estos días era más fácil 
encontrarla con un vestido de Marimekko que con jeans. Asi que nombró administradora 
del taller a ta Srta. Bisque: ella se ocuparia todo el tiempo de supervisar y coordinar el 
trabajo de los cinco productores de cerámica, 

La firma continuó creciendo, Hubo más cambios cuando se contrató a in analista de 


“estudio de trabajo. Este recomendó cambios por los que cada persona desarrollaría solo 


una tarea para cada una de las lineas de productos (cacharros, ceniceros, maceteros 
colgantes, y animales de cerámica) ——el primero moldeaba, el segundo daba forma, el 
tercero decoraba, etcétera. Ási, la producción tomó la forma de cuatro lineas de 
ensamblaje. Cada persona seguía un grupo de instrucciones estándar, programadas antes 
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para asegurar la coordinación de todo su trabajo. Por supuesto, Ceramics Inc. ya no 
vendia a los negocios de artesanias; la Sra. Raku solo aceptaba órdenes al por mayor, la 
mayoria de las cuales provenian de cadenas de tiendas de descuento (discount stores). 

La ambición de la Sra. Raku era ilimitada, y cuando apareció la oportunidad de 
diversificar, lo hizo. Primero mosaicos cerámicos, luego artefactos para baños, finalmente 
ladrillos de arcilla. La empresa se fraccionó con posterioridad en tres divisiones: 
productos para el consumidor, productos para la construcción y productos industriales. 
Desde su oficina en el piso cincuenta y cinco de la Torre de la Cerámica, ella coordinaba 
las actividades de las divisiones pasando revista a su desempeño cada cuatro meses y 
actuando personalmente cuando las cifras de ganancias y crecimiento bajaban de lo 
presupuestado. Mientras estaba sentada frente a su escritono un día revisando estos 
presupuestos, la Sra. Raku miró los rascacielos que la rodeaban y decidió rebautizar a su 
empresa “Cerámico”, 

[F Cada actividad humana organizada —desde la fabricación de cacharros hasta poner 
un hombre en la Luna— da origen a dos requerimientos fundamentales y opuestos: la 
división de trabajo entre varias tareas a desempeñar, y la coordinación de estas tareas 
para consumar la actividad. La estructura de una organización puede ser definida 
simplemente como la suma total de las formas en que su trabajo es dividido entre 
diferentes tareas y luego es lograda su coordinación entre estas tareas. 

E ¡Cómo debería ser diseñada esta estructura? ¿Hay alguna forma mejor para 
diseñarla? ¿O deberian sus diversos elementos —las distintas maneras de dividir su 
trabajo y coordinar sus tareas— Ser tomados y elegidos independientemente, en la forma, 
en que un comprador elige vegetales en el mercado o un invitado platos en una mesa de 


comidas? 


Y Por años la literatura de administración favoreció una respuesta afirmativa a la 


primera pregunta. Una buena estructura era una basada en reglas y una jerarquia de 
autoridad rígida con no más de seis organizaciones de mando. Más recientemente, esa 
literatura ha comenzado a favorecer implicitamente una respuesta afirmativa ala segunda 
pregunta. Se espera que el diseñador de organización mezcle buenas dosis de planeamien- 
to de amplio espectro, enriquecimiento de tarea y estructura de matriz, entre muchas otras 


cosas, 


7 Este libro rechaza ambos enfoques en favor de un tercero. Los elementos de 
estructura deben ser seleccionados para lograr una consistencia interna o armonia, 
tanto como una consistencia básica con la situación de la organización —su dimensión, 
su antigüedad, el tipo de ambiente en que funciona, los sistemas técnicos que usa, etcétera. 
En realidad, estos factores de situación son a menudo no menos “escogidos que los 
elementos de estructura mismos. El nicho de la organización en su ambiente, hasta dónde 
crece, el método que usa para producir sus productos o servicios —todos éstos son 
seleccionados también. Esto nos lleva a lá conclusión de que tanto los parámetros de 
diseño como los factores de situación deben agruparse para crear lo que llamaremos 

¿ “onfiguraciones. f N T 

Dependiendo de cómo se efectúan las diversas elecciones, pueden diseñarse, por 
supuesto, distintas configuraciones —en principio, un gran número de ellas. Pero en la 
práctica, como veremos, la cantidad de ellas que son efectivas para la mayoria de las 
organizaciones puede ser bastante pequeña. El tema central de este libro es que una 
cantidad limitada de estas configuraciones explica la mayoría de las tendencias que 


conducen a las organizaciones efectivas a estructurarse como lo hacen. En otras ; 


palabras, el diseño de una estructura orgánica efectiva —en realidad, incluso el 
diagnóstico de problemas en muchas no efectivas— parece involucrar la consideración 


de solo pocas configuraciones básicas. da z 
Este es un libro en cinco. En este primer capitulo introducimos un grupo de 
mecanismos básicos usados para lograr la coordinación entre tareas divididas. Estos 
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suman cinco. Posteriormente en este cápitulo desarrollamos una representación visual de 
la organización para ayudar a guiarnos a través del libro. Esta tiene cinco partes. À medida 
que avanzamos hacia la parte principal del libro describimos los distintos parámetros de — 
diseño estructural. Entre los más importantes está la descentralización. Veremos que ésta 
—puede tomar cinco formas básicas. Lucgo, despues de discutir los factores de situación, 
man emco. En realidad, descubriremos que todos estos cincos no son en absoluto 
independientes. Existen en interrelaciones fundamentales. Especificamente, cada una de 
las configuraciones favorece una de las formas de descentralización, y en cada una, uno de 
los mecanismos coordinadores y una de las partes de la organización tiende a dominar, 
¿Significa esto que cinco es el número mágico en el diseño de organizaciones efectivas? f 
Dejemos de lado las preguntas más interesantes y sigamos con las más pragmáticas; 
Para establecer la armazón básica para este libro, necesitamos introducir dos conceptos en 
este capítulo. El primero describe los mecanismos básicos por los que las organizaciones 
logran coordinación. El segundo describe la organización en si en términos de un grupo de 
partes interrelacionadas. 


COORDINACION EN CINCO 


Recuerde que la estructura involucra dos requerimientos fundamentales —la divisió 
del trabaj isti a coordinación entre estas tareas. En 
Cerámico de la Sra. Raku. la división de trabajo —moldeado, formación, decoración, 
esmaltado, cocción— estaba dictada en gran parte por la tarea que debía realizarse y el 
sistema técnico disponible para realizarla. La coordinación, sin embargo, probó ser un 
asunto más complicado, involucrando varios recursos, Se puede referirse a ellos como 
mecanismos coordinadores, aunque debe notarse que ellos corresponden tanto a control y 
comunicación como a coordinación. 

Cinco mecanismos coordinadores parecen explicar las maneras fundamentales en 
que tas organizaciones coordinan su trabajo: ajuste mutuo, su ervisión directa, 
estandarización de procesos de trabajo, estandarización de producciones de trabajo y 
estandarización de destreza de trabajadores. Estos deben ser considerados los 
elementos básicos de la estructura, el pegamento que mantiene unidas las organizacio- 
nes. Examinemos cada uno de ellos brevemente, z 

— El ajuste mutuo logra la coordinación de traba, E 
comunicación informal, el ajuste mutuo, el control del trabajo descansa en las manos 
delos queto efectóan, como muestra la Figura 1-1 (a). A causa de que es un mecanismo 
coordinador tan simple, el ajuste mutuo es naturalmente usado en las organizaciones más 
simples —por ejemplo, por dos personas en una canoa o pocas personas en un taller de 
cerámica. Paradójicamente, es también usado en las más complicadas. Considere la 
organización encargada de poner un hombre en la Luna por primera vez. Tal actividad 
requiere una división de trabajo increíblemente elaborada, con miles de especialistas que 
realizan todo tipo de tareas especificas. Pero al principio, nadie puede estar seguro de qué 
es necesario hacer. Este conocimiento se revela a medida que se desarrolla el trabajo. Asi 
que en el análisis final, pese al uso de otros mecanismos coordinadores, el éxito de la 
empresa depende primeramente de la habilidad de los especialistas en adaptarse entre 
ellos a lo largo de su ruta desconocida, no muy distinto a lo que sucede con las dos personas] 
en la canoa. 


— A medida que una organización sobrepasa su estado mås simple —máås de cinco i) 
seis personas trabajando en un taller de cerámica, quince personas remando en una canoa 
de guerra— tiende a recurrir a un segundo mecanismo coordinador, La supervisión 

“directa logra la coordinación almeria persona gue soma la reopaisabiT dad por e 
wapa de atras emitiendo fnstrueciones para ellas y supervisando sus acciones, como 
se indica en la Figura 1-1 (b). En efecto, un cerebro coordina varias manos, como en el 
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caso del supervisor del taller de cerámica o el que da el ritmo a los remeros en la canoa de 
guerra. Considere la estructura de un equipo de fittbol americano. Aquí la división de 
trabajo es bastante neta: once Jugadores son distinguidos por el trabajo que hacen, su 
ubicación en la cancha, y aun sus requerimientos fisicos, El delgado medio-zaguero 
permanece detrás de la linea de “serum” y lleva la pelota; el robusto tacleador permanece 
sobre la linea y bloquea, El ajuste mutuo no es suficiente para coordinar su trabajo, asi que 
se nombra un líder de campo, también llamado medio apertura, y él conduce el trabajo de 
todos nombrando las jugadas, 
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Gerente 








Analista 
Operario Operario 
/ (a) Ajuste mutuo ¿to Supervisión directa 
> g a 
fc) Estandarización 
ls Figura 1-1. Los cinco mecanismos coordinadores. Ae 


El trabajo también puede ser coordinado sin ajuste mutuo o. supervisión directa, 


Puede ser estandarizado, La coordinación es lograda sobre el tablero, por así decirlo, 
“antes de comenzar tl trabajo. Los trabajadores de la linea de ensamblaje de automotores y 
los cirujanos del hospital en la sala de operaciones no necesitan preocuparse de coordinar 
con sus colegas en circunstancias comunes —saben exactamente qué esperar de ellos y 
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proceden de acuerdo. La Figura 1-1 (c) muestra tres formas básicas de lograr la 
estandarización en las organizaciones, Los procesos de trabajo, las producciones del 
trabajo, o las entradas al trabajo —la destreza (y conocimientos) de la gente que hace el 
trabajo— pueden ser diseñados para alcanzar normas predeterminadas. ` 

—Los procesos de trabajo son estandarizados cuando los contenidos del trabajo 
están especificados o programados, Un ejemplo que viene a la mente involucra las 
insmucciones de armado que vienes con un juguete para niño. Aquí el fabricante en 
realidad estandariza el proceso de trabajo del padre. ("Tome el tornillo Phillips de dos 
pulgadas de cabeza redonda e insértelo en el orificio BX, uniendo esto a la parte XB con la 
arandela y la tuerca hexagonal, tomando al mismo tiempo.. .”). La estandarización puede 
llevarse a grandes extensiones en las organizaciones, como en las cuatro líneas de armado 
en Ceramics Limitada, o el rellenador de tartas que observé una vez en una confitería que 
sumergía un cucharón en un recipiente con relleno de tarta literalmente miles de veces 
cada día —cereza, moras o manzana, a él le era indiferente — y volcaba el contenido en un 
molde de tarta que llegaba en una mesa giratoria. La coordinación de su trabajo era 
electuada por aquel que diseñó la mesa giratoria, Por supuesto, algunas normas de trabajo 
dejan lugar para maniobrar: al agente comprador se le puede requerir que obtenga porlo 
menos tres ofertas para todas las órdenes porsobre los3 10,000 pero aparte de eso es libre 
de trabajar como le parezca. 

Z las producciones son estandarizadas cuando el resultado del trabajo —por 
ejemplo, las dimensiones de 09 del desempeño— están especificadas, A los 

ceondiciorés de taxis no se les dice cómo conducir o qué ruta seguir se les informa 

solamente dónde dejar a sus pasajeros. Al encargado de la arcilla no se le dice cómo 
prepararla, sino que lo haga en terrones de cuatro libras; el que maneja la rueda sabe que 
estos terrones producirán cacharros de un cierto tamaño (su propia producción estándar). 
Con las producciones estandarizadas, la coordinación entre tareas es predeterminada, 
como en la encuadernadora donde se sabe que las páginas que se reciben de un lugar 
encajarán perfectamente entre las cubiertas que se reciben.de otro. Similarmente, todos los 
jefes de las divisiones de Cerámico coordinaban con la dirección en términos de 
desempeño estandarizado. Se esperaba que produjeran ciertos niveles dé ganancia y de 
crecimiento cada trimestre; cómo lo lograban era problema de ellos, 

= A veces ni el trabajo ni su producción puede ser estandarizado, sin embargo puede 
también requerir coordinación por estandarización. La solución —utilizada por la Sra. 
Raku para contratar asistentes en el taller de ceråmica— es estandarizar al trabajador que 
Hega al trabajo, si no al trabajo mismo o sus producciones. La destreza (y conocimientos) 





son estandarizados cuando está especificado el tipo de capacitación quese requiere para 






“ejecriar el Traba omúnmente, el trabajador es capacitado dun antes de unirse a la 
ización. La Sra. Raku contrató ceramistas de la escuela, tal como los hospitales 
contratan médicos, Estas instituciones enseñan directamente los programas de trabujo a 
los futuros trabajadores, tanto como las bases de coordinación. En la tarea, los 
trabajadores parecen actuar en forma autónoma, tanto como el buen actor sobre el 
escenario parece estar hablando extemporáneamente; Pero en realidad, ambos han 
aprendido bien sus papeles, Así que la estandarización de destreza logra indirectamente lo 
que la estandarización de procesos de trabajo o de producción “de trabajo hace 
directamente; controla y coordina el trabajo. Cuando un anestesista y un cirujano se 
encuentran en la sala de operaciones para extirpar un apéndice, casi no necesitan 
comunicarse; en virtud de su capacitación, saben exactamente qué esperar cada uno del 


Otro. Sus destrezas estandarizadas se encargan de la mayor parte de la coordinación. | 


* Lo mismo puede decirse aparentemente acerca de Operaciones mucho más complejas. Las observaciones de 
una operación de cinco horas a corazón abierto indicaron que casi no hubo comunicación informal entre los citu- 
Janos cardiovasculares y et anestesista (Gosselin, 1978). 
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Estos son nuestros cinco mecanismos coordinadores. y parecen caer en un orden 
general. A medida que el trabajo organizacional se vuelve más complicado, los medios 
preferidos de coordinación parecen despluzarse del ajuste mutuo a la supervisión directa 
estandarización, preferiblemente de procesos de trabajo, o de producciones, o sino de 
destreza, volviendo finalmente al ajuste muyno. 

Una persona que trabaja sola no tiene gran necesidad de ninguno de los mecanismos 
—la coordinación tiene lugar simplemente en un cerebro. Sin embargo, añada una segunda 
persona, y la situación cambia significativamente. Ahora la coordinación debe lograrse a 
través de cerebros. Generalmente, la gente que trabaja lado a lado en grupos pequeños se 
adapta a los demás informalmente; el ajuste mutuo se convierte en el medio preferido de 
coordinación. Á medida que el grupo aumenta, sin embargo, se vuelve más dificil de 
coordinar informalmente. Surge una necesidad de liderazgo. El control del trabajo del 
grupo pasa a un solo individuo —en realidad, vuelve a un solo cerebro que ahora regula a 
otros; la supervisión directa se convierte en el mecanismo coordinador preferido, 

A medida que se complica el trabajo, tiende a ocurrir otra transición importante 
—hacia la estandarización. Cuando las tareas son simples y rutinarias, la organización es 
tentada a depender de la estandarización de los procesos de trabajo en sí. Pero un trabajo 
más complejo puede excluir esto, forzando a la organización a cambiar a la estandariza- 
ción de las producciones —especificando los resultados del trabajo pero dejando -la 
elección del proceso al trabajador. En trabajo muy complejo, por. otra parte, las 
producciones muchas veces no pueden ser tampoco estandarizadas, y asi la organización 
debe decidirse por la estandarización de destreza del trabajador, si esto es posible. Sin 
embargo, si las tareas divididas de la organización resultaran ser imposibles de 
estandarizar. puede resultar forzoso volver atrás, prefiriendo el mecanismo coordinador 
más simple pero más adaptable —el ajuste mutuo. Como se señaló anteriormente, los que 
resuelven problemas sofisticados al enfrentar situaciones complicadas deben comunicarse 
informalmente si quieren llevar a cabo su trabajo. 


rganización favorecerá un mecanismo coordinador por sobre otros. También sugiere que 
los cinco son de alguna manera sustituibles: la organización puede remplazar uno con otro. 
Estas sugerencias no deben, sin embargo, tomárse en el sentido de que cada organización 
puede confiar en un solo mecanismo coordinador. La mayoria, en realidad, mezcla los 

inco, Por lo menos, siempre se requiere una cierta cantidad de supervisión directa y ajuste 
mutuo, sin importar la dependencia de la estandarización. Las organizaciones contempo- 
ráneas simplemente no pueden existir sin el liderazgo y la comunicación informal, aunque 
solo sea para supeditar la rigidez de la estandarización. En la fábrica mås automatizada (es 
decir, totalmente estandarizada), las måquinas se descomponen, los empleados faltan al 
trabajo, los programas deben cambiarse a último momento. Los supervisores deben 
intervenir, y los trabajadores deben ser libres para tratar con los problemas inesperados. 


Esta preferencia y mezcla de los mecanismos coordinadores está también reflejada en 
la literatura de administración a lo largo del siglo. La literatura anterior se centraba en la 
estructura formal, la documentado, la relación oficial entre miembros de la organización. 
Dos escuelas de pensamiento dominaron la literatura hasta 1950, una preocupada por la 

upervisión directa, la otra por la estandarización. 

escuela de “principios de administración”, originada por Henri Fayol, quien 
„peuso sus ideas por primeravezen1916, y popularizada en el mundo de habla inglesa por 
ther Gulik y Lyndall Urwick, se ocupaba primeramente de la autoridad fi en 
realidad, con el papel de la su isión. cta en la ora 
popularizaron lérminos Somo unidad de mando (la noción de que un “subordinado” debe 
tenersólo un “superiór”). cadena Escalar (la linea directa de este mando desde el gerente 
general a través de sucesivos superiores y subordinados hasta los trabajadores), y 

extensión del control (la cantidad de subordinados reportándose a un solo superior), 


€ Nuestra discusión hasta este punto implica que bajo condiciones especificas. una 
o 
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La segunda escuela realmente incluye dos grupos que, desde nuestro punto de vista, 
promovió la misma cuestión —la estandarización del trabajo a través de la organización. 
Ambos grupos fueron establecidos a principios de siglo por afamados investigadores, uno 
a cada lado del océano Atlántico, En Norteamérica, Frederick Taylor condujo el 
movimiento de “Administración cientifica”, cuya principal preocupación era la progra- 


mación de los contenidos del trabajo operativo —el de los que trabajaban con hierro 
fandido. los apatezdores-de Carbón. y oltos por el estilo, lemania, Max Weber, 
escribió sobre estructuras mecanizadas o ‘‘burocråticas;’, donde las actividades së 


formalizaban por reglas, descriprión-de tareas y capacitación 

Y así por casi la mitad de este siglo, TÁ estructura de la organización significaba un 
grupo de relaciones oficiales de trabajo estandarizado, construidas alrededor de un 
sistema cerrado de autoridad formal. 

Con la publicación en 1939 de las interpretaciones de Roethlisberger y Dickson de 
una serie de experimentos llevados a cabo con trabajadores en la planta de Western 
Electric Hawthorne surgió la revelación de que estaban sucediendo otras cosas en 
estructuras orgánicas. Especificamente, sus observaciones acerca de la presencia de la 
estructura informal —relaciones no oficiales dentro del grupo de trabajo— constituían la 
simple revelación que el ajuste mutuo sirve como un mecanismo coordinador importante , 
en todas las organizaciones. Esto condujo al establecimiento de una tercera escuela de 
pensamiento: en las décadas de 1950 y 1960, originalmente llamada “relaciones 
humanas”, cuyos promotores buscaban demostrar por investigación empirica que el 
confiar en la estructura formal —especificamente, en el mecanismo de supervisión directa 
y estandarización— era en el mejor de los casos desatinado, y en el peor de los casos 
peligroso para la salud psicológica del trabajador. 

La investigación más reciente se ha alejado de estas dos posiciones extremas. En la 
última década ha habido una tendencia a mirar la estructura en forma más comprensiva; a 
estudiar, por ejemplo, las relaciones entre formal e informal, entre supervisión directa y 
estandarización por una parte, y el ajuste mutuo por la otra. Estos estudios han 
demostrado que las estructuras formales e informales están entrelazadas y frecuente- 
mente son indefinibles. Algunos han mostrado, por ejemplo, cómo la supervisión directa y 
la estandarización han sido usadas a veces como dispositivos informales para ganar 
poder, y por el contrario, cómo han sido diseñados dispositivos para lograr ajuste mutuo en 
la estructura formal. También han trasmitido el importante mensaje de que la estructura 
formal a menudo refleja el reconocimiento oficial de esquemas de comportamiento que 
ocurren naturalmente. Las estructuras formales evolucionan en las organizaciones como 
los caminos en los bosques —a lo largo de senderos muy transitados: 


LA ORGANIZACION EN CINCO PARTES 
A 


Las organizaciones están estructuradas para captar y dirigir sistemas de flujos y par 
definir las interrelaciones enrTEs sitas partes ESIOSTIGOS € Interelaciones no son de 
forma lineal, con un elemento siguiendo prolijamente a otros. Sin embargo, las palabras j) 
deben tomar esta forma lineal, Por eso, muchas veces resulta dificil describir la 
estructuración de organizaciones exclusivamente con palabras. Estas deben ser suple- 
mentadas con imágenes. Por eso en este libro nos apoyamos mucho en diagramas, En 


realidad, requerimos un diagrama básico para representar la organización misma, un 


- diagrama con el que se pueda trabajar de distintas maneras para mostrar las diferentes 


cosas que pueden suceder en las organizaciones y las diferentes formas que pueden tomar 
las mismas organizaciones. 

Podemos desarrollar un diagrama tal considerando las diferentes partes que 
componen la organización y la gente que contiene cada una. En la base de la organización 
se encuentran sus operarios, aquellas personas que ejecutan el trabajo básico de producir 
los productos y brindar los servicios, Ellos forman el núcleo operativo. Como señalamos 
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anteriormente, en las organizaciones más simples, los operadores son en su mayoria 
autosuficientes y coordinan a través del ajuste mutuo. La organización no necesita mucho 
más que un núcleo operativo. 

Pero a medida que la organización crece y adopta una división del trabajo más 
compleja entre sus operadores, aumenta la necesidad de supervisión directa. Se convierte 
en obligatorio tener un gerente absoluto que esté en lo que llamaremos la cumbre 
estratégica, Y a medida que la organización se vúíelve más elaborada, se requieren más 
gerentes —no solo gerentes de operadores sino gerentes de gerentes. Se crea una linea 
media, una jerarquía de autoridad entre el núcleo operativo y la cumbre estratégica, Note 
que la introducción de los gerentes da origen a una nueva forma de división de trabajo, de 
tipo administrativo —entre aquellos que efectúan el trabajo básico y aquellos que lo 
administran de una forma u otra. 

A medida que continúa el proceso de elaboración, la organización puede girar cada 
vez más a la estandarización como un medio de coordinarsú trabajo-Ta responsabilidad 
por mucha de esta estandarización recae sobre otro grupo de gente, que llamaremos los 

alistas, Ellos también desempeñan tareas administrativas, pero de naturaleza distinta 
—a menudo llamada “stafP”. Estos analistas forman lo que llamaremos la tecnoestructu- 
ra, fuera de la jerarquía de autoridad de linea, Aquí, entonces, tenemos una segunda 
división de trabajo administrativo —entre aquellos que electiamtusupervisaneltrabajo y 
“quienes lo estandarizan, De hecho, sistitrujendo estandarización por supervisión directa 
un proceso conocido como la “institucionalización” del cargo de gerente—, los analis- 
tas debilitan el control que los administradores pueden ejercer sobre el trabajo de los 
operarios, en forma muy parecida a cómo la anterior sustitución por el ajuste: mutuo 
debilitaba el contro! de los operadores sobre su propio trabajo. 

Finalmente, a medida que crece, la organización ti arunidades de stq// de 
una n eza diferente, no para efectuar estandarización sino para proveerse de servi 
Ciosimdirecios, Tós que pueden ser desde una cafeteria o estafeta de correo hasta un 
departamento de consejo legal o de relaciones públicas. Llamamos a esta gente y a la parte 
de la organización que forman staff de apoyo. z E 

Esto nos da cinco partes de la organización. Como muestra la Figura 1-2, tenemos el 
núcleo operativo en la base unido a la cumbre estratégica en la cúspide por la linea media, 
con la tecnoestructura y el staff de apoyo de cada lado. Esta figura. servirá como el 
diagrama tema de este libro, su “logotipo”, si así lo desea, Usaremos esta figura 
repetidamente para establecer nuestros puntos acerca de la estructura, a veces superpo- 
niéndole flujos, a veces distorsionándola para mostrar características diferentes de tipos 
de organizaciones particulares. 

Nuestro logotipo muestra una pequeña cumbre estratégica conectada por una linea 
media ensanchada a un núcleo operativo grande y chato. Estas: tres partes de la 
organización son mostradas en una secuencia ininterrumpida para indicar que están 
tipicamente conectadas a través de una sola linea de autoridad formal. Latecnoestrúctura 
y el staff de apoyo se muestran afuera y a cada lado para indicar que están separados de 
esta línea principal de autoridad e influyen solo indirectamente sobre el núcleo operativo, 

Podria ser útil en este punto relacionar este esquema con algunos términos 
comúnmente usados en organizaciones. El término gerencia intermedia, aunguè pocas 
veces cuidadosamente definido, generalmente parece incluir a todos los miembros de la 
organización que no están nien la tumbre estratégica ni en el núcleo operativo, En nuestro 
esquema, por lo tanta, la “gerencia intermedia” comprenderia tres prupos distintos los 

gerentes de linea medio lok anlias y er stlFde apoyo Para ever confusión istas y el stall de apoyo. Para evitar confusion, sin 


embargo, aqui se usará el término nivel medio para describit estos tres grupos juntos, 


reservando el termino administración para los gerentes de Ta cumi iralegicaytatnea 


La palabra staff también debe ser puesta en este contexto. En la literatura anterior, el 
término era usado en contraste con linea; por principio, las posiciones de linea tenian 
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Figura 1-2, Las cinco partes básicas de la organización. 








autoridad formal para tomar decisiones, las Posiciones de staff no; solo aconsejaban a los 
que lo hacian. Como veremos más adelante, estas distinciones entre línea y staff! se 
mantienen en algunos tipos de estructuras (por lo menos para el staff analítico, no para el 
de apoyo) y decaen en otras. De todas formas, la linea distintiva entre línea y staff nossirve 
en parte, y retendremos los términos aquí aunque en forma algo modificada, Staff será 


usado para referirse a la tecnoestruct Y apoyo. aquellos grupos mostrados a 

A a e aa a praal stalde apoyo agrama tema Linea se referiri a la parne centa! del dinprama. 

aquelos administradores en la corriente de autoridad formal.desde la cumbre estratégica 
hasta el nietes operacional Note que esta definición no menciona el poder de decidir o 


~ fünciones diferentes qie desempeñar y decisiones que tomar, aunque éstas se relacionan 
solo indirectamente con las funciones del núcleo operativo. El cocinero en la planta de 
cafeteria puede estar involucrado en un proceso de producción, pero no tieñe nada que ver 
con el proceso básico de fabricación. Similarmente, el poder de la tecnoestructura para V 
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sobre la organización (tal como sus propietarios, agencias del gobierno, sindicat NE 


empleados, grupos de presión). ~ 
Esto vincula tres tipos de obligaciones. Una ya discutida es la de la supervis i 





acoùsejar a. s aleanza-poderde-decisión pero está fuera de la corriente de autoridad 
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Examinemos ahora mås de cerca cada una de las cinco partes de la organización- 





El núcleo operativo 


El núcleo operativo de la organización abarca a aquellos miembros los 





operarios— que realizan el trabaja bási lo directamente con la producción 
de productos y servicios. Los. operadores re: cuatro funciones principales: (1) 


Aseguran los insumos para la producción, Porejempio, en una Morica, eldepartamento de 
compras adquiere las materias primas, y el departamento de recepción las recibe en la 
puerta. (2) Trasforman los insumos en producción. Algunas organizaciones trasfórman 
materias primas —por ejemplo, talando árboles y convirtiéndolos en pulpa y luego en 
papel. Otras trasforman partes individuales en unidades completas —por ejemplo. 
armando máquinas de escribir— y aún otras trasforman información o gente, escribiendo 
informes de consulta, educando alumnos, cortando el cabello ocurando enfermedades. (3) 
Distribuyen las producciones —por ejemplo, vendiendo y distribuyendo fisicamente lo 
que sale del proceso de trasformación. (4) Proveen apoyo directo a las funciórtés de 
entrada, trasformación y producción —por ejemplo, efectuando el mantenimiento de las 
máquinas operadoras e inventariando las materias primas. yi 

La estandarización es llevada generalmente más lejos en el núcleo operativo, para 
proteger las operaciones de trastornos externos. Cuánto más lejos, por supuesto, depende 
del trabajo que se esté haciendo. Tanto los armadores en las fábricas de automóviles como 
los profesores en las universidades son operarios, aunque el trabajo de los primeros está 
más estandarizado que el de los segundos. ; 

El núcleo operacional es el corazón de toda organización, la parte que produce la 
producción esencial que la mantiene viva. Pero excepto las muy pequeñas, las 
“organizaciones también necesitan componentes administrativos. El componente adminis- 
trativo comprende la cumbre estratégica, la línea media y la tecnoestructura. 


La cumbre estratégica i 
En el otro extremo de la organización está la cumbre estratégica. Aquí se encuentran 


- «aquellas personas encargadas de la responsabilidad general de la organización —el 


director general (así se llame presidente, superintendente, o Papa), y todos aquellos 
gerentes de alto nivel cuyos intereses son globales. También están incluidos aquí aquellos 
que suministran apoyo directo a la alta gerencia —sus secretarios, asistentes, etcétera, En 
algunas organizaciones, la cumbre estratégica incluye al comité ejecutivo (porque su 
mandato es global incluso si sus miembros representan intereses especificos); en otras, 
incluye lo que se conoce como oficina del director general —dos o tres personas que 


comparten la tarea del director general. La cumbre estratégica está encar ada de 
asegurar que la organización cumpla su misión de manera efectiva, y también que 
satisfaga las necesidades de aquellos que la controlan o que de otra forma tengan poder 
a S 

2 Hay otros usos completamente distintos del término stq/J que estamos evitando aquí, Los "jefe 5 de estado 
mayor” (Chiefs nf staff) militares son en renlidad administradores de la cumbre estratégica; los mé: sdel staff” 
de los hospitales son en realidad operadores. Tambièn, la distinción linea/stalf aqui no significa barrér todos sus 
problemas bajo la alfombra, solo distinguir a aquellos involucrados directamente de aquellos involucrados 
periféricamente en el trabajo operativo de las organizaciones. Por nuestra definición, las funciones de producción y 
ventas en una fábrica típica son claramente actividades de línea, la investigación de mercado y tas relaci ies 
públicas son claramente de staff. Discutir si la ingenieria es linca o staff —¿sirve indirectamente al núclenoperal ivo, 
oes una parne integrante de ¢l?— depende de la importancia que se le otorgue a la ingenieria en una firma particular. 
Hay un área grís entre linea y staff. Donde es angosta, para muchas organizaciones, retenemos la di donde 
es ancha posteriormente la descartaremos explícitamente. AE > 














Nuestra discusión siguiente se centrará solo en los gerentes de la cumbre estratégica, considerando el trabajo 
del último grupo una parte integral del mismo. 
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directa. En la medida en que la organización descanse en este mecanismo de coordinación, 
son los gerentes de la cumbre estratégica (asi como los de la línea media) los que lo efec- 
túan. Ellos asignan recursos, emiten órdenes de trabajo, autorizan decisiones importantes, 
resuelven conflictos, diseñan y nombran al personal de la organización, controlan el 
desempeño de los empleados. y los motivan y recompensan. 

Segundo es la administración de las condiciones fronterizas de la organización —sus 
relaciones con su ambiente. Los gerentes de la cumbre estratégica deben pasar gran parte 
de su tiempo informando a la gente influyente en el ambiente acerca de las actividades de la 
organización, desarrollando contactos de alto nivel para la organización y probándolos 
para información, negociando acuerdos importantes con grupos externos, y a veces 
sirviendo como figuras, cumpliendo con obligaciones de ceremonial como recibir a 
clientes importantes. (Alguien definió una vez al gerente, solo medio en broma, como la 
persona que recibe a las visitas para que todos los demás puedan hacer su trabajo,) 

El tercer grupo de obligaciones se relaciona con el desarrollo de la estrategia de la 
organización. La estrategia debe ser vista como una fuerza mediadora entre la 
organización y su ambiente. La formulación de la estrategia por lo tanto involucra la 
interpretación del ambiente y el desarrollo de esquemas consistentes en corrientes de 
decisiones organizacionales (““estrategias'*) para tratar con él Asi, al administrar las 
condiciones fronterizas de la organización, los gerentes de la cumbre estratégica 
desarrollan una comprensión de su ambiente; y al cumplir con las obligaciones de la 
supervisión directa, buscan conformar la estrategia a sus fuerzas y sus necesidades, 
tratando de mantener un ritmo de cambio que responda al ambiente sin quebrantar la 
organización. Por supuesto, como veremos posteriormente, el proceso de la formulación 
de estrategia no es tan fácil, Por una parte, las otras partes de la organización —en algunos 
casos, aun el núcleo operativo— pueden desempeñar un papel importante en la 
formulación de la estrategia. Por otra, las estrategias a veces se forman a si mismas, casi 
inadvertidamente, mientras los gerentes responden a las presiones del ambiente, decisión 
por decisión. Pero debe acentuarse un punto —la cumbre estratégica, entre las cinco 
partes de la organización, juega tipicamente el papel más importante en la formulación de 
sus estrategias. 

En general, la cumbre estratégica toma la más amplia, y como resultado la más 
abstracta, perspectiva de la organización. El trabajo a este nivel se caracteriza 
generalmente por un minimo de repetición y estandarización, considerable discreción, y 
ciclos relativamente largos de tomas de decisiones. El ajuste mutuo es el mecanismo 
preferido de coordinación entre los gerentes de la misma cumbre estratégica. 


La línea media a 


La cumbre estratégica está unida al núcleo operativo por la cadena de gerentes de 
línea media con autoridad formal. La cadena corre de los altos gerentes a los 
supervisores de contacto (como capataces de planta), quienes tienen autoridad directa 
sobre los operarios, y abarca el mecanismo coordinador que hemos llamado supervisión 
directa. La mayoría de estas cadenas son escalares —es decir, corren en una sola linea de 
la cima a la base. Pero como veremos posteriormente, no todas: algunas se dividen y se 
reúnen de modo que un *'subordinado” tiene más de un “superior”. 

* La organización necesita toda esta cadena de gerentes de linea media en la medida en 
que sea grande y confie en la supervisión directa para la coordinación. En teoría, un 
gerente —el director general en la cumbre estratégica— puede supervisar a todos los 
Operarios, En la práctica, la supervisión directa requiere un estrecho contacto personal 
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entre el gerente y el operador, con el resultado de que existe cierto límite para la cantidad 
de operadores que puede supervisar un gerente —llamado.extensión del control. Las 
organizaciones pequeñas pueden trabajar con un gerente (en la cumbre estratégica): las 
mayores requieren más (en la linea media). Asi es construida una jerarquía organizativa, 
a medida que un supervisor de contacto es puesto a cargo de una cantidad de operadores 
para formar una unidad orgánica básica, otro gerente es puesto a cargo de una cantidad de 
estas unidades para formar una unidad de mayor nivel, y ási sucesivamente hasta que 
todas las unidades que restan puedan estar bajo ún solo gerente en la cumbre estratégica 
—designado “*director general”-— para formar la organización total. 

En esta jerarquia, el gerente de linea media ejecuta una cantidad de tareas en la 
corriente de la supervisión directa por encima y por debajo de él. Recoge información 
“retroalimentada” (feedback) en el desempeño de su propia unidad y pasa una parte de 
ésta a los gerentes por encima de él, a menudo completándola en el proceso. También 
interviene en la corriente de decisiones. Ascendiendo, hay problemas en la unidad, 
propuestas de cambio, decisiones que requieren autorizaciones. Algunas las‘ trata el 
mismo gerente de linea media, otras las pasa para acción a un nivel superior la 
jerarquía. Descendiendo, están los recursos que él debe asignar en Su unidad, las reglas y 
planes que debe elaborar, y los proyectos que debe implementar alli, Pero como al alto 
gerente, al gerente intermedio se le requiere que no se limite a ocuparse de la supervisión 
directa, El tiene, también, condiciones fronterizas que manejar, Cada gerente de linea 
media debe mantener contactos de enlace con otros gerentes analistas, miembros del staff 
de apoyo, y otros externos cuyo trabajo es interdependiente con el de su propia unidad. 
Más aún, el gerente de linea media, como el gerente superior, se encarga de formular la 
estrategia de su unidad, aunque esta estrategia es, por súpuesto, significativámente 
afectada por la estrategia de la organización total. Pero las tareas administrativas cambian 
de orientación a medida que descienden en la cadena de autoridad. Se vuelven más 
detalladas y elaboradas, menos abstractas, y totales, más centradas en la corriente de 
trabajo misma. al 











La tecnoestructura a 


En la tecnoestructura encontramos a los analistas (y su staff de empleados de ápoyo) 
Que sirven a la organización afectando el trabajo de otros. Estos analistas están fiera'de la 
corriente de trabajo operacional iienusden diseñarla, planearla cambiarla, n entrenar 
gente para que lo haga, pero no lo Hacen eHos mismos. Asi, la tecnoestrustyra es:efectiva 
Soto cuanda puedo ea. sus técnicas analíticas para hacer el trabajo de otros más efectivo. 
¿Quiénes forman la tecnoestructura? Están los ana istas encargados de Ta adaptación, 
de cambiar la organización para adecuarla al cambio ambiental, y áquellos encargados del 
control, de estabilizar y estandarizar esquemas de actividad en la organización. En este 
libro nos interesamos principalmente en los analistas de control, aquellos que centran su 
atención directamente en el diseño i i e la estructura, Los analistas de 
MT a aD de la gstructura, 4 estandarización 
en li nización, Esto no quiere decir que los operadores no pueden-estandarizar su 
propio trabajo —asi como cada uno estáblece su propio procedimiento para vestirse en las 
mañanas— o que los gerentes no pueden hacerlo por ellos. Pero en general, cuanto más 
estandarización use la organización, más confía en su tecnoestructura, estandariza- 
ción reduce la necesidad de supervisión directa, a veces permitierido que empleados hagan 
lo que antes hacían los gerentes. RN O : 
Podemos distinguir tres tipos de analistas de control, que corresponden alas tres 


formas de estandarización: analistas de jo (tales como los: ingenieros 
jo; analistas de:plancami to y 


industriales), quienes estandarizan | 


<oñirol (tales como aña ingenieros de control: de calidad, 
y 


programadores de producción, y contadores), quienes estandarizan producciones; 
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a Aunque los analista: 


analistas de personal (inclu tatar > i : 
destreza Tal e la mayor parte de esta estandarización tiene lugar fuera de la 


organización, antes de que los trabajadores sean contratados). 
En una organización totalmente desarrollada, la tecnoestructura puede desempeñar- 


se en todos los niveles de la jerarquía. En los niveles más bajos de la fáhri zi 


estandarizan la corriente de trabajo operacional program 













rde la cumbre estratégica, diseñan sistemas de 
planificación estratégica y desarrollan sistemas financieros para controlar las metas de las 
principal 7 









parecera estar coordi con S Otre 


(Sin embargo, la estandarización de destreza ju 
los analistas son Gpica, e.especialistas altamente entren: 


gran parte de su tiempo en comunicación informal. 
Aan parte ce su tiempo en comunicación infor: 


El staff de apoyo 

Una mirada al gráfico de casi cualquier gran organización contemporánea ren 
ma gran cantidad de unidades, todas especializadas, que existen para suministrar 
apoyo a la organización fuera de su corriente de trabajo operacional. Estas forman el 
staff de apoyo. Por ejemplo, en una universidad. encontramos los fondos de la universidad, 
la prensa de la universidad, libreria, imprenta, departamento de pagos, porteria, estafet. 
de correos, departamento de seguridad, conmutador telefónico, departamento de 
atletismo, residencia de estudiantes, club de profesores, etcétera. Ninguno es parte del 
núcleo operativo; es decir, ninguno interviene en la enseñanza o investigación, ni aun la 
apoyo directamente (como lo hace, digamos, el centro de computación de la biblioteca). 
Sin embargo cada uno existe para suministrar apoyo indirecto aestas misiones básicas. En 
la fábrica, estas unidades cubren toda la gama desde el consejo legal hasta la planta de 
cafetería, 

Lo sorprendente es que estas unidades de apoyo han sido casi totalmente ignoradas 
en la literatura sobre estructuras organizativas. La mayoría de las veces son unidas a la 
tecnoestructura y etiquetadas stq/]'que da asesoramiento al gerente, Pero.estas unidades 
de apoyo son decididamente distintas de la tecnoestructura ——no se ocupan de la 
estandarización y no pueden ser vistas en primera instancia como consejeras (aunque 
pueden hacer algo de esto, también). Más bier, tienen distintas funciones que cumplir, La 
imprenta de la universidad publica libros, el club de la universidad suministra un 
establecimiento social para los profesores, los fondos de la universidad suministran 
dinero. ] 

¿Por qué las grandes organizaciones suministran tantos de sus propios servicios de 
apoyo, en vez de adquirirlos de proveedores externos? La respuesta parece estar en el 
control; la gran organización desea ejercitar estrecho control sobre estos servicios, tal vez 
para reducir la incertidumbre de tener que adquirirlos en el mercado abierto. Al publicar 
sus propios libros, la universidad evita ciertas incertidumbres asociadas con las casas 
comerciales; al pleitear sus propios casos judiciales, la empresa fabricante mantiene 
estrecho control sobre los abogados que utiliza; y al alimentar a sus propios empleados en 
la planta de cafetería, acorta el periodo del almuerzo y, tal vez, aun ayuda a determinar la 
calidad nutritiva de la comida. 

Muchas unidades de apoyo son auto-contenidas; son minforganizaciones, muchas 
con sus equivalentes propios de un núcleo operativo, como en el caso de la imprenta en la 
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universidad. Estas unidades toman recursos de la organización mayor y. a su vez, le 
suministran servicios específicos. Pero funcionan independientemente del núcleo operati- 
vo principal. Compare, por ejemplo, el departamento de mantenimiento con la cafeteria en 
una fábrica, el primero un'servicio directo y una parte integral del núcleo operativo, la 
segunda bastante apartada de él 7 

Las unidades de apoyo pueden ser encontradas en varios niveles de la jerarquia, 
dependiendo de los receptores de este servicio. En la mayoría de las fábricas, las 
relaciones públicas y el consejo legal están localizados cerca de la dirección, ya que 
tienden a servir directamente ala cumbre estratégica. En los niveles medios se encuentran 
las unidades que apoyan las decisiones que se toman alli, tales como las relaciones 
industriales, la determinación de precios, y la investigación y el desarrollo. En los niveles 
inferiores se encuentran las unidades con trabajo más estandarizado, análogo al trabajo del 
núcleo operativo —cafetería, estafeta de correos, recepción, pagos al personal. La Figura 
1-3 muestra todos estos grupos de apoyo superpuestos a nuestro logotipo, junto con los 
otros grupos típicos de las otras cuatro partes de la organización, usando nuevamente la 
fábrica como ejemplo. 
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| Figura 1-3. Algunos miembros y unidades de las partes de la empresa manufacturera. * 
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La Figura 1-4 (a) repres izació 4 
—la corriente de poder formal bajando por la jerarquia. Lo que tenemos aqui es un gråfico 
de organización (prefiero el término organigrama, derivado del francés) superpuesto a 


A causa de las amplias variaciones en los tipos de unidades de apoyo, no podemos 
sacar una sola conclusión definitiva acerca del mecanismo coordinador preferido para 
todas ellas. Cada unidad depende de cualquier mecanismo que sea más apropiado para 
ella —estandarización de destreza en la oficina de consejo legal, ajuste mutuo en 
el laboratorio de investigación, estandarización de procesos de trabajo en la cafetería, Sin 
embargo, a causa de que muchas de las unidades de apoyo son altamente especializadas y 
dependen del personal profesional, la estandarización de destreza puede ser el mecanismo 
coordinador más importante. 

Los grupos de staff de la organización —tecnocráticos tanto como de apoyo-— 
¿tienden a agruparse en algún nivel especial de la jerarquia? Un estudio de veinticinco 
organizaciones ( Kaufman y Seidman, 1970) sugirió que mientras las lineas medias de las 
organizaciones tienden a disponerse en pirámides. el staff na lo hace. Su forma es 
“extremadamente irregular* —tal vez, inversamente piramidal (pág 446). Por eso, 
mientras nuestro logotipo muestra la linea media como ensanchándose hacia la base, 
representa tanto a la tecnoestructura como al staff de apoyo formando elipses. 
Posteriormente veremos que, en realidad, la forma específica varia de acuerdo con el tipo 
de estructura usada por la organización. : 


Las organizaciones siempre han tenido operadores y directores generales, gente que 
hace el trabajo básico y gente que mantiene unido el sistema. A medida que crecieron, . 
elaboraron tipicamente su componente de linea media, para efectuar la coordinación por 
supervisión directa. Pero a medida que la estandarización se convirtió en un mecanismo 
coordinador aceptado. la tecnoestructura comenzó a emerger. El trabajo de Frederick 
Taylor dio origen al movimiento de “administración cientifica'' de la decada de 1920, que 
vio la contratación de muchos analistas de estudio de trabajo. Justo después de la Segunda 
Guerra Mundial, el establecimiento de la investigación operativa y el advenimiento de la 
computación impulsaron la influencia de la tecnoestructura bien dentro de. los niveles 
medios de muchas organizaciones, y con la más reciente popularidad de técnicas tales 
como el planeamiento estratégico y los controles financieros sofisticados, la tecnoestruc- 
tura se ha atrincherado firmemente también en los niveles más altos de las organizaciones. 
Y el más reciente crecimiento del staff de apoyo ha sido tal vez ain más llamativo, cuando 
se desarrollaron todo tipo de especializaciones —investigación cientifica en una amplia 
cantidad de campos, relaciones industriales, relaciones públicas, y muchas mås. Las 
organizaciones han buscado incesantemente atraer a éstas dentro de sus limites, asi como 
también a funciones de apoyo más tradicionales como mantenimiento y cafeteria, Asi, las 
elipses hacia la izquierda y la derecha de nuestro logotipo se han convertido en abultadas 
en muchas organizaciones. En realidad, un investigador descubrió que las firmas en las 
industrias de proceso moderno (como las refinerias de petróleo) tenían un promedio de un 
miembro del staff por menos de tres operadores, y en algunos casos. la gente de staff en 
realidad superaba la cantidad de operadores por amplios márgenes (Woodward, 


1965:60). 
X EL FUNCIONAMIENTO DE LA ORGANIZACION 


Aqui entonces tenemos nuestra representación de la organización en cinco partes. 
Como ya se señaló, podemos usar y usaremos este diagrama de varias maneras. Una 
manera es superponer al diagrama varios tipos de flujos para representar cómo funciona la 
organización, por lo menos como ha sido caracterizada en la literatura de administración. 
La Figura 1-4 muestra cinco de estos flujos. Cada una representa, enun sentido, una teoria 


distinta de funcionamiento organizativo. 
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nuestro logotipo. El organigrama es una figura controvertida de la estructura, porque 
aunque la mayoría de las organizaciones continúan encontrándolo indispensable (el 
organigrama es inevitablemente lo primero que se le da a cualquiera que pregunte acerca 
de la estructura), muchos teóricos organizacionales lo rechazan como una descripción 
inadecuada de lo que realmente tiene lugar dentro de la organización, Claramente, cada 
organización tiene importantes relaciones de poder y de comunicación no escritas. 

Sin embargo, el organigrama no debe ser rechazado, sino puesto en el contexto, Es en 
cierta forma como un mapa. Un mapa es invalorable para encontrar ciudades y las rutas 
que las conectan, pero no nos dice ignes económicas o sociales de 

as regj . Simi pte, qua cuando el organigrama no muestra relaciones informa- 
s uedar resentar una imagen exacta de la division de trabajo, mostrando a simple 
vista (1) qué posiciones Existen en la organización 'ÓMO están. éstas ASTUPadasen 
unidades DESC a 5 (de hecho, describiendo el uso 
de la supervisión directa). S 

La Figura4-4 (b) representa la organización como una red de flujos regulados —de 
trabajo de producción a través del núcleo operativo, de órdenes e instrucciones bajando 
por la jerarquia administrativa para controlar el núcleo Operativo, de información 
retroalimentada apoyada en los resultados (en un sistema de información administrativo o 
MIS), y de información y asesoramiento llegando desde los:lados a las tomas de 
decisiones. Esta es una visión de, la organización compatible con las nociones 
tradicionales de autoridad y jerarquía, pero, distinta de la primera, una que pone más 
énfasis sobre la estandarización que sobre la supervisión directa, - : 

La Figura 1-4 (c) describe la organización como un sistema de comunicación 
informal, enfatizando el papel del ajuste mutuo en coordinación. Lo que tenemos aqui, en 
realidad, es un '*sociograma'” un mapa de quién en realidad se comunicó con quién enun 
estudio de un gobierno municipal (tomado del trabajo de Pfiffner y Sherwood. 1960), Lo 
que esta visión de la organización indica es que existen centros de poder no oficiales en las 
organizaciones y que las grandes redes de comunicación informal suplementan y a veces 
burlan los canales de autoridad y regulación. La claridad de las dos primeras visiones 
desaparece en esta tercera. . 

La Figura 1-4 (d) representa la organización como un sistema de constelaciones de 
trabajo. La base de la visión aqui es que la gente se agrupa con sus pares (no en relación 
con la jerarquía ni aun necesariamente con nuestras cinco partes) para hacer su trabajo. 
Cada grupo o constelación trata con distintas decisiones apropiadas a su propio nivel en la 
jerarquía, y está unido solo Ñojamente con los otros, Aqui, entonces, en contraste con la 
organización como una especie de ordenado resorte en espiral de nuestras dos primeras 
visiones, y-con la confusa torta marmolada de la tercera, la vernos corno una especie de 
semi-ordenada torta en capas. En la Figura 1-4 (d), en términos de una fábrica típica, 
tenemos tres constelaciones de trabajo en un núcleo operativo —una encargada de la 
fabricación, una segunda del armado, una tercera de la distribución. Sobre ellas hay úna 
constelación de producción administrativa, abarcando analistas y supervisores de 
contacto, encargada de la programación de producción y la administración general de 
planta. Por encima hay una constelación de productos nuevos, incluyendo analistas, 
gerentes de línea y staff de apoyo(como investigadores), Exclusivamente dentro del staff 
de apoyo hay tres constelaciones, encargados de la cafeteria de planta, la investigación yel 
desarrollo (superponiéndose a la constelación de productos nuevos), y las relaciones 
públicas. Finalmente, en la cima, la constelación de finanzas conecta a la alta gerencia con 
el personal de apoyo financiero, y la constelación de planificación de largo plazo une a los 
altos gerentes con los analistas superiores de la tecnoestructura. E SA y 

Por último está la Figura 1-4 (e), que representa la or anización coro tn sistema de 
procesos de decisión ad hoc, Lo que a e a 


Cisión estratégica, del principio al fin(pero, como todas las demás superposiciones, miy 
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(a): el flujo de autoridad formal 
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(c): el flujo de comunicación informal {d}: el conjunto de constelaciones de trabajo 


fadaptado de Pfeffner y Sherwood, 1960: 291). 





Figura 1-4. Cinco puntos de vista (0 teorias) 
(e): el flujo de un proceso de decisión “ad hoc". de cómo funciona la organización. 
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simplificada). En el punto 1, un vendedor encuentra a un cliente, quien le sugiere una 
modificación en un producto. La sugerencia sube a través de los sucesivos niveles más altos 
en la jerarquía (2, 3, 4), hasta que se toma la decisión en la cima(4) de crear una fuerza de 
tareas de analistas y gerentes de línea para investigar y hacer recomendaciones (5. 6). La 
administración superior aprueba la subsiguiente recomendación de introducir un nuevo 
producto (7), y se procede a la implementación (8,9). El vendedor eventualmente regresa 
al cliente con el nuevo producto (10). 


Ahora tenemos cinco visiones o teorias sobre cómo funciona la organización. ¿Cuál - 


es la correcta? Claramente, por sí misma, ninguna. Cada una es una burda simplificación 
de la realidad organizativa. Sin embargo cada una contiene una pizca de verdad, Solo 
combinándolas, como hemos hecho en la Figura 1-5, comenzamos á lograr una sensación 
de la verdadera complejidad del funcionamiento de la organización. Con esta complejidad 
debemos tratar ahora. . 








Figura 1-5, Una superposición combinada: el funcionamiento de la organización. 


Con esta base establecida -—nuestros cinco mecanismos coordinadores como el 
pegamento de la estructura, nuestras cinco partes formando nuestro logotipo o diagrama 
tema, y nuestro punto recién establecido acerca de la complejidad del funcionamiento de la 
organización — podemos comenzar nuestra historia de la estructuración de organizacio- 
nes. Comenzamos con los parámetros de diseño, esas palancas que pueden ser atraidas y 
manijas que pueden ser giradas para afectar la división de trabajo y la coordinación de 
tareas en la organización. Los discutimos en cuatro capítulos, el primero sobre parámetros 
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que pueden ser usados para diseñar posiciones individuales en la organización. el segundo 
sobre parámetros para diseñar la superestructura total de la organización, el tercero sobre 
parámetros usados para rellenar esa superestructura, y el cuarto sobre parámetros usados 
para diseñar el sistema de toma de decisiones en la organización(es decir, relacionado con 
su “descentralización'”). 

Luego dedicamos un capítulo a los factores de situación, en un intento de poner los 
parámetros de diseño dentro del contexto. Aquí consideramos cómo deben ser influencia- 


dos los distintos parámetros de diseño por la antigúedad y la dimensión de la organizació. 
el sistema técnico que usa, el ambiente en el que opera, y las relaciones de poder que lo 
ean e inspiran. 


TO pi 
sto nos lleva a la sustancia del libro, nuestra sintesis del material anterior —las 
configuraciones. En el Capítulo 7 introducimos nuestras cinco básicas: 


— La estructura simple, basada en la supervisión directá, en la que la cumbre 


estratégica es la parte clave. A 
—La burocracia mecánica, basada en estandarización de procesos de trabajo, enla 


ue Ta tecnoestructura es la parte clave, f 
— La burocracia profesional, basada e standarización de destreza, en la que el 


perativoes la parte clave. 


—La forma divisional, basada en la estandarización de producciones, en laquela__ * 
linea medias hi parte clave, 
— La adhocracia, 


da en el ajuste mutuo, en la que el staff de apoyo (a veces con 
el núcleo operativo) es la parte clave, q seescon j) 
Cinco capitulos subsiguientes discuten cada una de estas configuraciones en 
profundidad —su combinación básica de parámetros de diseño, cómo funciona, bajo qué 
condiciones se fundamenta apropiadamente, y varias cuestiones, sociales tanto como 
administrativas, asociadas a su funcionamiento. El capitulo final del libro, titulado “Más 
allá de cinco'*, comprende la única pregunta no contestada de este capitulo: ¿es cinco el 
número mágico en el diseño de organizaciones efectivas? 


23 


Diseño ct pouien URRAS 
thar 
> Ebc ch G hores / a (Haine) 
\ profeta (Utd) 


— Pomak eausa oQ couforjarith 


Eu lCafacrlaiigi y Solo lana lo 





2 
DISEÑO DE POSICIONES INDIVIDUALES 


Como ha señalado Herbert Simon (1969), la esencia de las ciencias creadas porel] 
hombre —ya sea ingenieria, medicina o.administración— es el diseño. El diseño supone 
albedrío, una capacidad para alterar un sistema. En el caso de la estructura organizativa, 
diseño significa girar aquellas manijas que influyen sobre la división del trabajo y los 
mecanismos coordinadores y afectan asi cómo funciona la organización. Los próximos 
cuatro capitulos discuten estas manijas —los parámetros esenciales de Ja enguera] 
organizacional— y las formas en que cada una puede ser girada, 

Considere las siguientes preguntas: 


— ¿Cuántas tareas debe contener una posición dada en la organización, y cuán 

7 especializada debe ser cada tarea? 

=i asta qué punto debe ser estandarizado el contenido del trabajo de cada 

sición? 

— ¿Qué destreza y conocimientos deben requerirse para cada posición? 

— ¿Sobre qué bases deben agruparse las posiciones en unidades y las unidades en 

unidades mayores? 

— ¿Cómo debe ser de grande cada unidad; cuántas personas deben responder a un 

gerente dado? 

— ¿Hasta qué punto debe ser estandarizada la producción decada posición o unidad? 

— (¿Qué mecanismos deben ser establecidos para facilitar el ajuste mutuo entre 

posiciones y unidades? 

— ¿Cuánto poder para tomar decisiones debe ser delegado a los administradores de 

unidades de linea bajando por la cadena de autoridad? 

— ¿Cuánto poder para tomar decisiones debe pasar de los gerentes de linea al staff de 

especialistas y operarios? 

Estas son las cuestiones básicas de diseño estructural que discutiremos, Ellas 
sugieren un grupo de nueve parámetros de diseño —los componentes básicos de la 
estructura organizativa que caen dentro de cuatro amplias agrupaciones, los temas de 
estos cuatro capítulos, Están listados en la Tabla 2-1 junto con los conceptos más 
estrechamente relacionados del Capitulo 1. = 

Comenzamos con el diseño de posiciones individuales. Aquí entran a jugar tres | 
parámetros de diseño: la especialización de la tarea, la formalización del comportamiento 
para llevar a cabo la tarea, y la capacitación y el adoctrinamiento requeridos para la tarea 


1 ESPECIALIZACION DE TAREA 
Las tareas pue: 


en ser especializadas en dos dimensiones. La primera es “amplitud” al 
“alcance” —cuántas tareas diferentes están contenidas en cada una y cómo es de ancha o 
angosta cada una de estas tareas. En un extremo, el trabajador es un sabelotodo, siempre 
saltando de una amplia tarea a otra; en el otro extremo, centra sus esfuerzos en la misma Ú 
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tarea altamente especializada, a la que repite dia tras día, minuto a minuto. La segunda 
dimensión de la especialización se relaciona con la “profundidad ”, con el control sobre el 
trabajo. En un extremo, el trabajador cumple solamente con el trabajo sin pensar en cómo 
o por qué; en el otro, controla todo aspecto del trabajo, además de hacerlo. La primera 
dimensión puede ser llamada especialización horizontal de tarea (por lo que trata con 
actividades paralelas) y su opuesta, ampliación horizontal de tarea (horizontal job 
enlargement); la segunda. especialización vertical de tarea y ampliación vertical de tarea 


(E (vertical job enlargement). - 


Especialización horizontal de tarea 


La especialización de tarea en la dimensión horizontal —la forma predominante de 
división de trabajo— es una parte inherente de cada organización, verdaderamente de 
toda actividad humana. En una cacería de focas, por ejemplo, los esquimales de Gilyak 
dividen su trabajo dentro del bote entre el arponeador, el remero y el timonel (Udy, 
1959:91). De hecho, el término *“división de trabajo” data del siglo XVIII, cuando Adam 
Smith escribió La riqueza de las naciones. Alli presentó su ejemplo famoso en el que, aún 
para 1776, “la división de trabajo ha tenido en cuenta frecuentemente el oficio del 
fabricante de alfileres”: 

Un hombre retira el alambre, otro lo endereza, un tercero lo corta, un cuarto lo agudiza, un 

quinto lo rotura en la otra punta para recibir la cabeza; hacer la cabeza requiere dos o tres 

operaciones distintas; armarlo es un asunto peculiar, blanquearlos es otro, aun ponerlos en los 

papeles es un oficio en sí... (Smith, 1910:5). 


Las organizaciones así dividen su trabajo —especializan sus tareas— para aumentar 
la productividad. Adam Smith notó que en una fábrica de alfileres, diez hombres 
especializados en su trabajo eran capaces de producir cada uno alrededor de 4.800 
alfileres por día. “Pero si ellos hubieran trabajado separada e independientemente, y sin 
que ninguno de ellos hubiese sido educado para este negocio peculiar, seguramente 
ninguno de ellos hubiese hecho veinte, tal vez ni un alfiler por dia,” (p.. 5)... 

¿Cuáles son las razones de tales aumentos en la producividad? Smith nota tres: la 
mejorada destreza del trabajador al especializarse en una tarea, el ahorro del tiempo 
perdido en cambiar tareas, y el desarrollo de nuevos métodos y máquinas que provienen de 
la especialización. Las tres razones señalan al factor clave que une la especialización ala 
productividad: la repetición. La especialización horizontal aumenta la repetición en el 
trabajo, facilitando de esta forma su estandarización. Las producciones pueden ser 
producidas en forma más uniforme y eficiente, La especialización horizontal también 
centra la atención del trabajador, lo que facilita el aprendizaje. Una razón final para la 
especialización es que permite que el individuo corresponda al trabajo. En el Capitulo 1 
notamos que los equipos de fútbol ponían a sus jugadores delgados a la zaga, a sus 

© jugadores robustos en la línea, De la misma forma, Udy nota que los esquimales de Gilyak 
ponen a sus mejores remeros hacia popa, y a sus mejores tiradores en la proa. À 


«Especialización vertical de tarea 


. La especialización vertical de tarea separa el desempeño del trabajo de la 
administración de éste. La enseñanza ofrece un buen ejemplo. Los estudiantes que 
utilizan cuadernos de trabajo o copian sus conferencias palabra por palabra tienen trabajo 
bastante verticalmente especializado —simplemente realizan la actividad. En contraste, 
cuando los estudiantes hacen proyectos, asumen el control de gran parte de la:toma de 
decisión en su trabajo —sus “tareas” se vuelven verticalmente ampliadas, y se desplazan 
de ser contestadores pasivos a participantes activos, En el caso del rellenador de tartas, 
discutido en el Capitulo 1, su tarea era altamente especializada en la dimensión vertical 
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Tabla 2-1. Parámetros de diseño J 





Grupo Parámetro de diseño Conceptos relacionados auf lled 


Diseño de posiciones <= Especialización de tarea „———División básica de trabajo S oliaut. 
NS Formalización de ~ Estandarización de contenido 
comportamiento , de trabajo 
Sistema de flujos regulados 
Capacitación y _———————Estandarización de destreza 
adoctrinamiento 


Diseño de superestructura —— Agrupamiento de unidad .— Supervisión directa 


—— División administrativa de 

trabajo 

NSistemas de autoridad formal, 
flujos regulados, 

comunicación informal. y 
constelaciones de trabajo. 
Organigrama 

Dimensión de la unidad Sistema de comunicación 

informal 
Supervisión directa 
Extensión del control 


Diseño de encadenamientos  _Sistemas de planeamiento y Estandarización de 
laterales control producciones 
N Sistema de flujos regulados 
Dispositivos de enlace Ajuste mutuo 


Sistemas de comunicación 
informal, constelaciones de 





trabajo, y procesos de 
$ decisión **ad hoc”. 
Diseño de sistema de toma —— Descentralización vertical División administrativa de 
de decisiones . trabajo 


Sistemas de autoridad formal, 
flujos regulados, 
constelaciones de trabajo, y 
procesos de decisión **ad 
hoc'”.. 

Descentralización horizontal División administrativa de 
trabajo 
Sistema de comunicación 
informal, constelaciones de 
trabajo, y procesos de 
decisión '*ad hoc”. 





d) 


(tanto como en la horizontal). Alternativamente, si a él le hubiesendicho que hornease una 
tarta para venderla a $ 1,50 o, mejor aún, si él hubiese tenido una confiteria y hubiese 
decidido por sí mismo qué hacer y a qué precio, podria haber sido descripto como 
cumpliendo una tarea verticalmente ampliada. $ 

Las organizaciones especializan tareas en la dimensión vertical en la creencia que se 
requiere una perspectiva diferente para determinar cómo debe hacerse el trabajo. En 
particular, cuando una tarea es altamente especializada en la dimensión horizontal, se 
estrecha la perspectiva del trabajador, haciėndosele dificil relacionar su trabajo con el de 
otros. Por eso el control del trabajo a menudo se pasa a un gerente con la visión general 
necesaria para coordinar el trabajo por supervisión directa o a un analista que lo puede 
hacer por estandarización. Así las tareas deben ser a menudo especializadas verticalmen- 
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te, porque son especializadas horizontalmente. Pero pronto veremos que no siempre. 


Ampliación de tarea (job enlargement) 


La especialización de tarea dificilmente es una panacea paralos problemas de diseño 
de posición; por el contrario, la especialización de tarea crea una cantidad de problemas 
propios, especialmente de comunicación y coordinación. Considere un ejemplo simple, la 
manera en que se toman los pedidos en los restaurantes franceses y norteamericanos, En 
este aspecto, el trabajo en muchos restaurantes franceses es más especializado: el maítre 
d'hótel toma el pedido y lo escribe en una tira de papel, y el camarero lo sirve, En el 
restaurante norteamericano, el camarero generalmente.realiza ambas tareas. Así, si el 
cliente en el restaurante francés tiene un pedido especial —por ejemplo, tomar su café con 
el postre en vez de después como es la costumbre en Francia— se origina un problema de 
comunicación. El maitre debe tomarse el trabajo de decirselo al camarero o haceruna nota 
en un papel, (En realidad, es poco probable que haga alguna de las dos cosas, y queda al 
cliente tratar, frecuentemente en vano, de hacer llegar su mensaje directamente al 
camarero.) En efecto, la especialización crea problemas de coordinación. En trabajo más 
complejo, tal corno la medicina, la especialización ha sido también una bendición mixta. 
Los grandes avances por ejemplo, la cirugía a corazón abierto, el control de la 
tuberculosis, los trasplantes de varios tipos— han sido originados por la especialización 
en investigación y trabajo clinico, pero así también la especialización ha puesto todo tipo 
de barreras artificiales en la práctica de la medicina. Pocos médicos tratan al cuerpo como 
un sistema integrado; más bien, tratan arterias obstruidas, o el stress emocional, o dietas 
no saludables, 

La alta especialización de tarea en la dimensión horizontal también crea problemas 
de equilibrio para la organización. Si un peluquero designa una persona para cortar a 
niños, puede enfrentar una situación en la que clientes adultos se vean forzados a esperar 
mientras el peluquero de niños permanece inactivo, Claramente, la dimensión es un factor 
importante aquí: un gran volumen de trabajo facilita la alta especialización horizontal. 
Solo las grandes peluquerias pueden permitirse especialistas en niños. 

Otro serio problema, especialmente en el núcleo operativo, es lo que la alta 
especialización en ambas dimensiones puede ocasionar al trabajador —a sus sentimientos 
acerca de su trabajo y su motivación para hacerlo bien, Con el surgimiento del movimiento 
de Administración cientifica de Taylor después de la Primera Guerra Mundial, la 
industria norteamericana (y la industria rusa también) se tornaron virtualmente 
obsesionadas con la especialización de tarea. “Se tiene la sensación de que la división de 
trabajo se ha vuelto loca, más allá de cualquier grado necesario para la producción 
eficiente”, escribió James Worthy, un ejecutivo de Sears, Roebuck, en 1 950 (p. 174). La 
creencia de que “todo trabajo cerebral posible debe ser sacado del piso de ventas y 
centrado en el departamento de planeamiento y organización de planta” condujo a la 
mayoría de las tareas maquinales, mientras los ingenieros buscaban “minimizar las 
características de los trabajadores que los diferenciaban más significativamente de las 
máquinas” (p. 67). Todo esto, argumenta Worthy, “ha sido una pèrdida fantástica para la 
industria y la sociedad”, no logrando hacer el uso debido de “los recursos más valiosos del 
gerente: las complejas y múltiples capacidades de la gente”, A causa de haberse destruido 
“el significado mismo del trabajo”. la gente solo pudo ser tratada como un medio; ya no 
podia ejercer iniciativa, En lugar de la motivación intrínseca. los trabajadores tenian que 
“ser seducidos por recompensas y amenazados con castigos” (pp. 69, 70, 71), 

Charlie Chaplin popularizó la condición del robot humano en su pelicula de la pre- 
Segunda Guerra Mundial. Tiempos modernos. Pero el problema ha subsistido hasta hoy. 
Solo recientemente, sin embargo, al representar la creciente alienación del trabajador una 
amenaza a la productividad misma, ha habido una acometida real para cambiar la 
situación, Esta ha avanzado bajo los términos “ampliación dẹ tarea”, para la ampliación 
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horizontal, y ““enriquecimiento de tarea”, para la ampliación vertical acoplada a la 
horizontal (Herzberg, 1968):! más recientemente, todo esto ha sido incluido bajo el título 
más amplio de “calidad de vida del trabajo” (quality of working life), ahora suficiente- 
mente en boga para merecer la sigla QWL. Aqui. para simplificar y contrastar con la 
especialización de tarea, seguiremos con el término *“ampliación de tarea”, así sea 
horizontal o vertical. 

En la ampliación horizontal de tarea, el trabajador se ocupa de una amplia 
variedad de tareas asociadas con la producción de productos y servicios. El puede tanto 
ejecutar más tareas en secuencia, o hacerlas una a la vez como antes, pero intercambia 
tareas con sus colegas periódicamente y asi su trabajo se convierte en más variado. Por 
ejemplo, en el armado de partes de un motor pequeño, la linea de ensamblaje puede ser 
eliminada y cada trabajador puede armar el motor por si mismo, olos trabajadores pueden 
intercambiar posiciones en la linea de ensamblaje periódicamente. Cuando una tarea es 
verticalmente ampliada, o “enriquecida”, el trabajador no solo ejecuta más tareas, sino 
que también gana más control sobre ellas. Por ejemplo, a un grupo de trabajadores se les 
puede dar la responsabilidad del armado de un motor, una unidad natural de trabajo, 
incluyendo el poder para decidir como será compartido el trabajo y cómose llevará a cabo. 

¿Vale la pena la ampliación de tarea? Los que la proponen dicen que sí, y apoyan sus 
conclusiones con entusiastas informes anecdóticos. Pero observadores más objetivos 
informan de fracasos tanto como de éxitos, y las reseñas de investigación sugieren que 
aunque probablemente predominan los éxitos, los resultados generales de la ampliación de 
tarea son mixtos. 

Los resultados de la ampliación de tarea dependen claramente de la tarea en cuestión. 
Para tomar dos ejemplos extremos, la ampliación de la tarea de una secretaria que debe 
teclear la misma carta día tras dia no puede menos que mejorar las cosas; en contraste, 
ampliar la tarea del médico (quisiera saber cómo —tal vez incluyendo tareas de 
enfermeria o farmacologia) solo llevaria a frustrar al médico y dañar al paciente. En otras 
palabras, las tareas pueden ser demasiado grandes tanto como demasiado estrechas. Así 
que el éxito de cualquier rediseño de tarea depende claramente de la tarca en cuestión y de 
cuán especializada sea ésta en primer lugar. La tendencia natural ha sido, por supuesto, 
elegir para el rediseño las más estrechas, las más monótonas, algunas especializadas hasta 
grados casi patológicos, de las cuales no ha carecido el mundo industrializado que nos han 
dejado los seguidores de Frederick Taylor, Asi, no debe sorprendernos encontrar más 
éxitos que fracasos en esta investigación. Sin embargo, esto no debe llevarnos a la 
conclusión que la ampliación de tarea es buena de por si, 7 

Existe también la cuestión de intercambios inherente a cualquier intento de rediseñar] 
una tarea, Lo que los escritos de gente como Worthy han hecho es introducir el factor 
humano en la ecuación de desempeño, al mismo tiempo que los asuntos puramente 
técnicos de los analistas de estudio de tiempo y movimiento. Esto ha cambiado la 
ecuación: la ampliación de tarea vale la pena hasta el punto en que las ganancias de 
trabajadores mejor motivados en una tarea particular neutralicen las pérdidas de la 
especialización técnica menos que óptima. Asi, como la especialización de tarea, la 
ampliación de tarea dificilmente es una panacea para los problemas de diseño de posición: 
es un parámetro de diseño entre muchos, a ser considerado al mismo tiempo que los otros. 

Hasta aqui, la cuestión de si vale la pena la ampliación de tarea ha sido enfocada 
solamente desde el punto de vista de la organización, Pero también cuenta el trabajador, 
como un ser humano que merece algo mejor que una tarea monótona, Pero aqui la 
investigación da una curva, con su evidencia de que algunos trabajadores prefieren tareas 
estrechamente especializadas y reiterativas. Enningún lugar está tan aclarado este punto |} 


VEn este tipo de tareas, es poco probable que la ampliación de tarea vertical pueda tener efecto sin algo de 
ampliación horizontal de tarea. 
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como en el fascinante libro de Stud Terkel Working (1972), en el que todo tipo de 
trabajadores hablan francamente del trabajo que hacen y de sus sentimientos acerca de él 
Llega un mensaje claro: “Lo que es alimento para un hombre es veneno para otro”. 
Ocasionalmente, Terkel yuxtapone los comentarios de dos trabajadores en la misma 
tarea, uno la disfruta y otro la detesta. 


T Ç ¿Por qué debe la misma tarea rutinaria motivar a una persona y alienar a otra? 


Algunos investigadores creen que la respuesta se relaciona con la edad de los trabajadores, 
otros con dónde viven —los trabajadores mayores y urbanos han sido mostrados en 
algunos estudios como más tolerantes de tareas estrechas. Otros describen la diferencia en 
los términos del libro de Maslow Needs Hierarchy Theory (1954), que ordena las 
necesidades humanas en una jerarquía de cinco grupos: psicológicas, de seguridad, de 
amor y pertenencia, de estima o status, y de autorrealización (crear, realizarse). La teoría 
postula que un grupo de necesidades se vuelve totalmente operativo solo cuando es 
ampliamente satisfecho el grupo inferior próximo. En el diseño de tarea, según este 
argumento, la gente que funciona en el extremo inferior de la escala de Maslow, la mayoria 
«preocupados por necesidades de seguridad y otras parecidas, prefieren las tareas 
especializadas, mientras que aquellos en el extremo superior, especialmente en el nivel de 
autorrealización, responden más favorablemente a tareas ampliadas. Tal vez esto 
explique por qué la QW L se ha convertido recientemente en un asunto tan importante: con 
la creciente prosperidad y niveles educacionales en ascenso, los ciudadanos de las 
sociedades más industrializadas han estado trepando por la escala de Maslow. Su 
creciente necesidad de autorrealización solo puede conseguirse en tareas ampliadas. La 


[L ecuación continúa cambiando. 


Especialización de tareas por una parte de la organización 


Esperamos encontrar alguna relación entre la especialización de tareas y su 
ubicación en la organización. La productividad es más importante en el núcleo operativo, 
donde se producen los productos y servicios básicos: también allí es donde el trabajo es 
más repetitivo. Así, esperariamos encontrar las tareas más especializadas alli, especial- 
mente en la dimensión horizontal. En la dimensión vertical, sin embargo, esperariamos 
encontrar más variación. Muchos operadores —tales como los de la linea de ensambla- 
je— ejecutan las tareas más estrechas tanto en amplitud como en profundidad. Estos son 
los trabajadores 10 calificados, sobre los que han sido concentrados los programas de 
ampliación de tareas. Pero otros operarios, a causa de que sus tareas especializadas son 
más complejas, retienen un control considerable sobre ellas. En otras palabras, sus tareas 
son especializadas horizontal pero no verticalmente. Practicar la cirugia a corazón abier- 
to, extinguir incendios en pozos de petróleo y enseñar a niños retrasados son todas 
actividades que requieren considerable especialización, dominar la destreza y el 
conocimiento de la tarea. Pero las tareas son complejas, requiriendo años de entrena- 
miento; y esa complejidad impide un control estrecho administrativo y tecnocrático, 
impidiendo así la especialización vertical. Las tareas complejas, especializadas 
horizontal pero no verticalmente, a pio amadas asias, Y la 
ampliación de tarea no es una cuestión en estas tareas, por lo menos no desde la 
perspectiva del trabajador. La sociedad tiende a mirar muy favorablemente este tipo de 
especialización; de hecho, los operarios no calificados frecuentemente tratan que sus 
tareas sean rotuladas “profesionales”? para aumentar sus status y reducir los controles 
impuestos sobre ellos por los gerentes. ` 

Muchas de las mismas conclusiones pueden ser extraidàs para las unidades de staff, 
tanto de apoyo como tecnocråticas. Cada unidad de staff de apoyo tiene una función 
especializada que cumplir — producir comida para la cafeteria de planta, librar batallas 
legales en la oficina de corporación legal, etcétera— con el resultado que las tareas de 
staff de apoyo tienden a ser altamente especializadas en la dimensión horizontal. Cuán 
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especializadas son en la dimensión vertical depende, como en las tareas del operario, de 
cuán complejas o profesionales son. En general, esperariamos que el staff de apoyo de los 
peldaños inferiores, tales como los de las cafeterias, tuviesen tareas no especializadas y 
estrechas, sujetas a un cerrado control, y aquellos en los niveles superiores, como en la 
oficina legal tuviesen tareas más profesionales, especializadas horizontal pero no 
verticalmente. En cuanto a los analistas de la tecnoestructura, ellos son profesionales, en 
el sentido en que su trabajo requiere considerables conocimientos y destreza. Por eso, 
esperaríamos también que sus tareas fuesen especializadas horizontal pero no vertical- 
mente. Sin embargo, los empleados tecnocráticos —aquellos que aplican los sistemas de 
estandarización rutinariamente— tenderian a ser menos especializados y por lo tanto 
tener tareas especializadas en ambas dimensiones, 

Los gerentes en todos los niveles parecen desempeñar un grupo básico de papeles 
interpersonales, informativos y determinantes; en ese sentido, su trabajo es especializado 
horizontalmente. Pero en un sentido más fundamental, ninguna tarea realmente adminis- 
trativa es especializada en la dimensión horizontal. Los roles que desempeñan los gerentes 
son tan variados, y se requiere tanto cambio entre ellos en el trascurso de un dia, que las 
tareas de gerente son típicamente las menos especializadas en la organización, Lo 
gerentes no se quejan de la repetición o el hastío en su trabajo, sino más bien de la falta de 
oportunidad para concentrarse en cuestiones específicas. Esto parece ser tan cierto para 
los capataces como lo es para los presidentes. Es por esto que los intentos para rediseñar lal 
tarea del director general generalmente se mueven en la dirección de la especialización e 
tarea, no de ampliación —por ejemplo, creando una oficina de dirección general en la que 
diferentes personas se reparten la tarea mås importante de la organización. Está lejos de 
ser claro si tales esfuerzos han tenido éxito (ver Mintzberg, 1973a: 179-80, por qué 
posibles razones), y la tarea del director general parece permanecer tan ampliada como 
siempre. 

Las tareas gerenciales pueden diferir en la especialización vertical por nivel en la 
jerarquía. Mientras que los gerentes generales tienen generalmente gran libertad en su 
trabajo, algunos supervisores de contacto —notablemente capataces de la línea de 
ensamblaje, supervisores de empleados y otros trabajadores no especializados— tienen 
tareas altamente circunscriptas. En realidad, algunos de ellos están tan sujetos al peso de 
la autoridad y a las normas de la tecnoestructura que sus tareas dificilmente pueden ser 
llamadas gerenciales. 

Nuestras conclusiones acerca de la especialización de tarea vertical y horizontal 
como una función de parte de la organización están resumidas en la Tabla 2-2. 


Tabla 2-2, Especialización de tarea por parte de la organización Al 
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X FORMALIZACION DE COMPORTAMIENTO 


Me Un segundo parámetro de diseño organizacional; relacioriadó con las posiciones 
individuales ha sido, en la'opinión de David Hiekson (1966-67), una virtual obsesión de 
los teóricos de organizaciones. De hecho, la lista de Hickson de quién se há centrado en 
este parámetro parece un verdadero Quién es Quién de escritores de administración 
—Taylor, Fayol, McGregor, Argyris, Simon, Crozier, etéétera. A menudo llamado la 
Jormalización de comportamiento, este párámetro représenta la mañera de lä organiza- 
ción de proscribir la libertad de sus miembros, esenciälmentë de estandarizar sus procesos 
de trabajo, El comportamiento puede ser formalizado en tres formas básicas: 
— Por la posición: siendo atribuidas las especificaciones a la tarea misma, como en 
una descripción de la tarea. 
— Porla corriente de trabajo: siendo atribuidas làs especificaciones al trabajo, como 
en el caso de las ordenes de una imprenta, MAS 
— Por reglas: siendo emitidas las especificaciones en” géneral; como en las varias 
regulaciones -——todo desde la vestimenta al uso de formúlarios— contenidas en los 
TF llamados manuales de política. > . r 4 


No importa cuáles sean los medios de formalización —por tarea, corriente de 
trabajo, “o reglas— el efecto sobre la persona que hacé el trabajo es el mismo: su 
comportamiento es regulado. El poder de cómo debe ser hecho el tr: asa de él ala 
persona que diseña las especilicatrones, a menudo un analista sn le eee A 
la_formalización del comportamiento conduce a la especialización vertical de tareas. 
También, es razonable que la formalización esté relacionada con la especialización 
horizontal: las más estrechas tareas nó especializadas son las más simples, las más 

PES y las más sujetas a altos grados de formalización. 





¿Por qué formalizar el comportamiento? 


TS Las organizaciones formalizan el comportamiento para reducir su variabilidad, 
esencialmente para predecirlo y controlarlo. Un primordial motivo para hacerlo es para 
(LSoordinar actividades. Como se señaló anteriormente; la estandarización del contenido 
el trabajo es un mecanismo coordinador muy ájustado. Su parámetro de diseño 
correspondiente, la formalización de comportamiento, es usada por lo tanto cuando las 
tareas requieren coordinación precisa y cuidadosamente predeterminada, Los bomberos 

no pueden parar cada vez que llegan a un incendio nuevo para decidir quién Va a conectar 

la manguera a la bomba y quién va a subir por la escalera; en forma similar, los pilotos de 
aviones deben estar muy seguros acerca de los procedimientos de aterrizaje mucho antes 


pa descenso, 

La formalización de comportamiento también es usada para asegurar la consistencia 
mecánica que conduce a la producción eficiente, Las tareas son especializadas en la 
“dimensión horizontal para lograr repetición: la formalización es usada entonces para 

L_imponerles los procedimientos más eficientes. 

] La formalización también es usada para asegurar imparcialidad a los clientes, La 
oficina nacional de impuestos debe tratar a todos por igual; por eso tiende a enfatizar la 
formalización del comportamiento, Las organizaciones del gobierno son particularmente 
sensibles a las acusaciones de favoritismo: por eso tienden a proliferar reglas y 
especificaciones A veces las reglas son instituidas para proteger a los clientes, otras veces 
a los empleados, Por ejemplo, las promociones por antigüedad son usadas para excluir 
decisiones arbitrarias de los gerentes. A 

Las organizaciones formalizan el comportamiento porotras razones también, de más 
cuestionable validez, La formalización puede, por ejemplo, reflejar un deseo de orden 
arbitrario. A lgunas canchas de tenis obligan a sus jugadores a vestirse de blanco, y Sin 
embargo es dificil entender qué diferencia habria si alguno apareciese de malva. La 
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estructura altamente formalizada es por sobre todo prolija; enciende los corazones de las 
personas a quienes les gusta ver las cosas ordenadas —cada uno en su propia caja del 
organigrama, todos los procesos de trabajo predeterminados, todas las contingencias 
tenidas en cuenta, todos de blanca. 


Formas de estructura burocráticas y orgánicas <] 


Las organizaciones que confian principalmente en la formalización del comporta- | 
miento para lograr la coordinación son generalmente llamadas burocracias, Es apropia- 
do en este punto examinar de cerca este importante concepto, ya que está en el centro 
mismo de una gran cantidad de discusión acerca de la estructura organizacional. 

_La palabra burocracia tiene un origen bastante inocente ——deriva del vocablo 
francés bureau que significa “escritorio!” “oficina” Pero desde que Max Weber, el gran 
jos de siglo para describir un tipo particular de estructura 
organizativa, ha tenido una existencia bastante tumultuosa. Weber proponía el termino 
como puramente técnico, y hoy retiene este sentido en la literatura de teoría de la 
organización y sociología, Pero en otras partes, la palabra ha tomado un significado 
decididamente peyorativo— se haconvertido en una mala palabra. Aquial lector se le pide 
que deje a un lado este significado peyorativo y acepte la palabra en su sentido técnico. 

Weber describió la burocracia como un'*tipo ideal? de estructura, “ideal” queriendo 
decir no perfecto sino puro, El delineó las caracteristicas de este tipo estructural puro 


como sigue: 

L Existe el principio de áreas jurisdiccionales fijas y oficiales, que generalmente 

estån ordenadas por reglas, es decir, por leyes o regulaciones administrativas. 

1. Las actividades regulares requeridas para los propòsitos de la estructura 

gobernada burocráticamente están distribuidas de una manera fija como 
obligaciones oficiales 

La autoridad para dar las órdenes requeridas para el desempeño de estas 

obligaciones es distribuida de una manera estable y está estrictamente 

delimitada po- reglas concernientes a los medios coercitivos, fisicos, 
sacerdotales, u utros que puedan ser puestos a disposición de los funcionarios, 
3, Se hace una previsión metódica para el cumplimiento regular y continuo de 
estas obligaciones y para la ejecución de los correspondientes derechos; 
solamente son empleadas aquellas personas que tienen la calificación 
generalmente regulada para servir. 

1I. Los principios de la jerarquía de la oficina y de niveles de autoridad graduada 
significan un sistema firmemente ordenado de superior y subordinado en el que 
hay una supervisión de las oficinas inferiores por las superiores, 

II, El gerente de la moderna oficina se basa en documentos escritos (“los legajos”), 
que son guardados en su torma original o en bosquejo. 

TV. La gerencia de oficina, porlo menos toda la gerencia de oficina especializada— y 
tal gerencia es precisamente moderna— usualmente presupone capacitación 
completa y experta, 

V. La gerencia de la oficina sigue reglas generales, que son más o menos estables, 
más o menos exhaustivas, y que pueden ser aprendidas Elconocimientode estas 
reglas representa un aprendizaje técnico especial que poseen los funcionarios. 
Involucra jurisprudencia, o gerencia administrativa O de negocios, (Gerth y 
Mills, 1958: 196-98). 


La descripción de Weber reúne una cantidad de conceptos que ya hemos discutido 
—división de trabajo, especialización, formalización del comportamiento, jerarquía de 
autoridad, cadena de mando, comunicación regulada, y estandarización de procesos de 
trabajo y de destrezas, Pero, ¿cómo se mantienen bien unidas todas estas caracteristicas 
definitorias en las organizaciones reales? En otras palabras, ¿existe realmente el “*tipo 
ideal” de Weber, o hay, en realidad, distintos tipos de estructuras burocráticas, cada una 
de las cuales exhibe algunas pero no todas estas características? 





2. 
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Investigaremos esta cuestión más plenamente posteriormente, Es suficiente en este 
punto notar que la investigación ha sido inconsistente, encontrando algunos estudios, por 
ejemplo, que aunque las medidas de especialización y formalización se relacionaban entre 
si, algunas relacionadas con la descentralización no lo hacían La implicación fue que 
puede haber algunas burocracias donde el poder de toma de decisión es centralizado y 

(FE otras donde no loes. Con este descubrimiento en mente, podemos definir una estructura 
como burocrática hasta el punto en que su comportamiento es predeterminado o 
predecible, en consecuencia estandarizado”(ya sea por procesos de trabajo, producciones, 
odestrezas, y ya sea o no centralizado). Este parece ser el hilo principal de la descripción 
de Weber, 

Hasta aqui hemos hablado solo de la estructura burocrática Pero si algunas 
organizaciones enfatizan la estandarización, otras presumiblemente na Se caracterizan 
por arreglos flexibles de trabajo, basando su coordinación en el ajuste mutuo o la 
supervisión directa. Definiremos la estructura orgánica por la ausencia de estandariza- 
ción en la organización En consecuencia, colocamos la estructura burocrática y orgánica 
en los dos extremos del continuo de estandarización 


Algunas disfunciones de estructuras muy formalizadas 


Tal vez ningún tópico en administración ha generado más calor que la formalización 
extensiva de comportamiento en las organizaciones. A comienzos del siglo, antes de los 
estudios de Hawthorne de la década de 1930, mencionados anteriormente, los psicólogos 

(E se ocupaban primeramente de la fatiga psicológica causada por el trabajo 
onótono, De hecho, éste fue el centro original de los estudios mismos de Hawthorne. 
Pero entonces se tornó evidente que la fatiga era solo la punta del iceberg, que un trabajo 
tal —altamente repetitivo, formalizado, y especializado horizontal y verticalmente— 
creaba tantos problemas psicológicos como fisiológicos a muchos trabajadores. Con 
posterioridad, gente como Argyris, Bennis, Likert y McGregor analizó las disfunciones 
psicológicas de las estructuras altamente formalizadas. Señalaron la propensión inherente 
al hombre a resistir formalización e impersonalización, y mostraron las “patologías” 
organizacionales que resultan de excesos en esta dirección. Las consecuencias disfuncio- 
nales toman varias formas: la osificación del comportamiento, con el rechazo automático 
de todas las ideas innovadoras, el maltrato de clientes, aumentos en ausentismo, mucha 
rotación de personal, huelgas, y a veces el trastorno de las operaciones de la organización. 
Michael Crozier (1964) examinó también estas cuestiones, en el contexto de dos 
burocracias de gobierno francesas, pero llegó a resultados bastante diferentes, Por una 
parte, encontró que muchas de las reglas eran favorecidas por los operarios, porque, 
aunqué estas reglas pudieran haber limitado su propia libertad. también reducían el poder 
arbitrario que sus gerentes pudieran ejercitar sobre ellos, Las reglas en consecuencia 
protegían al operador, originando una especie de democracia perversa en los niveles 
inferiores de la jerarquía: todos eran tratados más o menos igualmente porque todos 
estaban controlados por el mismo grupo de reglas abrumadoras. Como resultado, sin 
embargo, las decisiones que no estaban cubiertas por las reglas (incluso aquellas para 
determinar las reglas mismas) debian ser tomadas en otra parte, en casas centrales 
distantes, que a veces carecian de la información local necesaria para tomar tales 
cisiones, 

Crozier también descubrió que las reglas y la autoridad central no podian regular 
todo. Tenian que quedar ciertas áreas de. incertidumbre, y alrededor de éstas se 
desarrollaban las relaciones de poder informal La gente que podía tratar con incertidum- 
bres adquirió gran influencia, Este era el caso de los hombres de mantenimiento de las 
fábricas de tabaco del gobierno que Crozier estudió; estos hombres eran los únicos 
capaces de tratar con las averías de las máquinas, la mayor incertidumbre en estas Plantas 
altamente reguladas, 2 
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Formalización del comportamiento por partes de la orgariización 


Una relación clave debe ser evidente ya: cuanto más estable > preto el trabajo, 
más programado es y más burocrática es la parte de la organización que lo contiene 
Asi, puede haber diferencias considerables en la formalización del comportamient oy 

o ió las diversas partes de una misma organización, A unque podemos{ y lo 


burocratización en de y aci que 
haremos) caracterizar a ciertas organizaciones como burocráticas u orgánicas en general, 


ii s de manera uniforme en todo su espectro de actividades i 
r alo operativa, la parte de la organización que las otras parien busean aislar, y 
proteger, generalmente esperariamos encontrar las condiciones mås esa es y las areas 
más repetitivas, lo cual lleva a la estructura más burocrática, Esto no debe tomare omo 
que el trabajo del núcleo operativo es siempre formalizado o burocratizado, r iS 
organizaciones, tales como los centros de investigación creativa y pequeña: ina 
empresariales, tienden a ser orgánicamente poco estructuradas Sah en a núcleos 
operativos, Sin embargo, hablando cor cen la Jornalización el comporta! 

ás común en el núcleo operativo de la organización. . . p 
S A medida que dejamos eldicies operativo y trepamos por la Jerarquía de es iA 
esperariamos que el trabajo se convirtiese en menos repetitivo y así menos! forma or Y 
gerente de linea media máscercanoal núcleo operativo tenderia asermási uencia: opor 
las condiciones de alli, y aquellos más alejados operarian en las noe más orgáni: s 
cas. Por supuesto. puede haber variaciones en la formalización aun nive i al sini ar 
quía, dependiendo del trabajo en la unidad supervisada y las condiciones vontou ane 
enfrenta. Asi podriamos encontrar el trabajo de un gerente de produccion más for na iaado 
que el de un gerente de ventas correspondiente, aunque los dos pue a ser guals en 
términos de sus posiciones en la jerarquia, Uno se ocupa principalmente e eai iliza A 
trabajo del núcleo operativo; dl otro dine permanecer flexible para tra 2) 
iabili le las demandas del consumidor. i f 
ada estratégica, que típicamente se enfrenta a la frontera más fluida —el 
ambiente en general— el trabajo es el menos programado, y así ea le PETT 
encontrar condiciones altamente orgánicas. Esta conclusión se ein en isona 
de cincuenta estudios de diferentes organizaciones llevados a cabo por g upon GE 
estudiantes nuestros en la Universidad McGill. Una y otra vez, los organigrama: Ja 
puestos en el pizarrón y los estudiantes procedieron a explicar por qué Le erah a dp 
los niveles superiores de la jerarquía. Los gráficos especificaban autoridad form: ee 
ellos nodescribianlos esquemas de comunicación y las relaciones de poder aue ma i 
existian alli. Estas relaciones eran simplemente demasiado fluidas de orma SAE 
estructura tenia que evolucionar naturalmente y desplazarse continuamente, En 
i r orgánica, . 

E el staff de APOYO. esperaramós encontrar una variedad de as según el 
trabajo hecho y las condiciones fronterizas enfrentadas. Las brian e apoyo de 
enfrentan poca incertidumbre y hacen trabajo repetitivo, tal como la cal a a p m 
tenderian a ser altamente formalizadas. En contraste, en un laboratorio de inves gae n, 
donde la necesidad de creatividad es alta, o en un departamento de o a hera 
donde hay significativas variaciones de trabajo día a dia, posò ka ajo poe a 
formalizado y asi esperariamos Po la a se mantuviese relativamen' rgá a 

i las unidades deben ser efectivas, f . 
pas erecta en la tecnoestructura, esperariamos que aquellas ect 

cercanas al núcleo operativo, tal corno la programación de la ad tuviese id 
reglas y procedimientos de trabajo bastante formalizados Otras con trabajo mås arable, 

tales como las operaciones de investigación, probablemente adoptarian ap rug a 

relativamente orgánicas. (Debe notarse aqui que cualquiera sea su propia en ructu mes 
la tecnoestructura la que toma la principal responsabilidad para la formalización 


trabajo de todos en la organización.) 
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IF Finalmente, debe notarse que las organizaciones con fuertes orientaciones tanto 
hacia la estructura burocrática como la orgánica a veces establecen constelaciones de 
trabajo independientes con los tipos de estructura opuestos para ejecutar tareas especiales, 
Por ejemplo, en firmas manufactureras altamente burocráticas, el grupo de nuevo 
producto o “empresa de riesgo” es creado como un bolsillo de estructura orgánica ais- 
lado del resto de la organización administrativa. financiera, espacial y a vzces hasta 

galmente, De esta forma, es capaz de innovar, libre de las restricciones de la burocracia, 





CAPACITACION Y ADOCTRINAMIENTO 


El tercer aspecto del diseño de posición establece las especificaciones de los 
requerimientos para mantener una posición en primer lugar, En particular, la organización 
puede especificar qué conocimientos y destrezas deben tener los que ocupan los cargos y 
qué normas deben exhibir. Luego pueden establecer procedimientos de reclutamiento y 
sele ión para seleccionar postulantes según los términos de esos requerimientos de 
posición; alternativamente, puede establecer sus propios programas para desarrollarlos en 

(Eos candidatos que contrata, En cualquier caso, la intención es la misma— asegurar que el 
que ocupe el cargo desarrolle los comportamientos necesarios antes de comenzar a 
trabajar. Además, la organización puede reforzar estos comportamientos con una hueste 
de dispositivos para el personal -—rotación de tarea, asistencia a conferencias, programas 
de desarrollo organizacional, etcétera. La capacitación se refiere al praceso por el cual 
se enseñan los conocimientos y las destrezas rela: ¡onadas con el cargo, mientras que el 
adoctrinamiento es el proceso por el que se obtienen las normas organizacionales, 
Ambas equivalen a la “internalización”” de esquemas de comportamiento aceptados (es 

(Aci, estandarizados) en los trabajadores, 






Capacitación 


Cuando un conjunto de conocimientos y un grupo de destrezas de trabajo están 
altamente racionalizados, la organización los factorea en tareas simples y fáciles de 
aprender —es decir, no especializadas— y luego confia en la formalización de 
comportamiento para lograr coordinación. Un automóvil es una máquina compleja, su 
ensamblaje un procedimiento complicado, Pero a lo largo de los años, este procedimiento 
ha sido reducido a miles de tareas simples, así que hoy, trabajadores con un mínimo de 
destrezas y conocimientos pueden armar automóviles, La capacitación es porlo tanto un 
Parámetro de diseño insignificante en la planta de ensamblaje de automóviles —tiene lugar 
en las primeras pocas horas en muchos cargos. 

Donde, sin embargo, una tarea precisa un conjunto de conocimientos y un grupo de 
destrezas que son tanto complejas como no racionalizadas, el trabajadordebe pasar 
mucho tiempo aprendiéndolos, Para algunos Cargos, por supuesto, estos requerimientos 
no están registrados como conocimiento formal, y así deben ser aprendidos en el cargo: el 
trabajador asume el rol de “aprendiz” bajo un “maestro”, que antes aprendió la tarea de la 
misma forma A tal trabajo se lo conoce generalmente como artesanal Pero donde el 
conjunto de conocimientos ha sido registrado y las destrezas requeridas han sido— por lo 
menos en parte— especificadas, el individuo puede ser capacitado antes de.empezar a 
trabajar. Este tipo de trabajo —complejo y no racionalizado, pero en parte registrado y 
especificado— Se conoce como profesional Asi, la capacitación es un parámetro de 

paiño cla ve en todo trabajo que llamamos profesional, 

E La especificación” de conocimiento y destreza es, por supuesto, sinónimo de su 
IL estandarización”, Asi, la capacitación es el parámetro de diseño para el ejercicio del 
mecanismo coordinador que hemos llamado estandarización de destrezas, Para que nadie 
dude de la relación entre el profesionalismo y la estandarización, solo necesitamos citar 


las palabras de un prestigioso profesional acerca de sus más complejas profesiones, 
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- Escribiendo acerca de la cirugia cardiovascular, Frank Spencer comenta acerca de sus 
“libros de cocina de cirugia”? como sigue: 

El término de la jerga **libro de cocina” se originó en mi leal oficina de staff, porque describe 

esencialmente **Cómo hago esta operación”, en forma análoga a**Cómo hago esta torta”... 

Los componentes de una operación compleja, tal como la reparación de Ia tetralogia de Fallot, 

puede ser dividida en 10 01 5 pasas consecutivos, con de dos a cinco caracteristicas esenciales 

en cada paso. Si cada caracteristica es simbolizada por una sota palabra, los pasos esenciales de 
una operación pueden reducirse rápidamente a series de cadenas de símbolos, variando entre 
seis y diez cadenas que contienen de 30 a 40 símbolos Estos son memorizados, repasándolos 
tan frecuentemente como para que los 30 a 40 simbolos que representan las características 
claves de una operación puedan serrepasados mentalmente en un lapsode60 a120 segundos en 

algún momento durante el día que precede a la operación. (1976: 1182). 

Los profesionales son capacitados durante largos periodos de tiempo, aun antes de 
que asuman sus posiciones, Generalmente, esta capacitación tiene lugar fuera de la 
organización, a menudo en una universidad (Hay, por supuesto, excepciones, Por 
ejemplo, las fuerzas policiales generalmente capacitan a su propio personal) En la 
práctica, la capacitación misma requiere una experiencia particular y extensa, más allá de 
la capacitación que la organización pueda suministrar. A si que la responsabilidad porésta 
ya no recae en la tecnoestructura sino en algún tipo de asociación profesional, que puede 
usar la universidad como su terreno de capacitación En el proceso, por supuesto, la 
organización cede cierto control no solo sobre la selección de sus trabajadores sino 
también sobre los métodos que usan en su trabajo. 

Una vez que los capacitados han demostrado el comportamiento requerido —es 
decir, han interiorizado las destrezas normales y el conjunto de conocimientos asociado—, 
son debidamente declarados apropiados para el cargo por la asociación profesional, y son 
posteriormente contratados por la organización para desempeñarlo. 

Por supuesto, el programa de capacitación profesional raramente puede impartir 
todos los conocimientos y destrezas necesarios; algunos permanecen más allá de la 
especificación y estandarización Así que la capacitación profesional debe ser seguida 
generalmente de un aprendizaje en el cargo, antes de que la persona sea considerada 
totalmente capacitada. Por ejemplo, como nota Spencer, después de tal vez cuatro años de 
capacitación universitaria de post grado, el médico debe pasar cinco años o más en 
capacitación en el cargo, primero como interno y luego como residente, antes de que se le 


permita practicar como cirujano, f 


Adoctrinamiento . 
al 


La socialización **se refiere al proceso por el cual un nuevo miembro aprende el 
sistema de valores; las normas, y los esquemas de comportamiento requeridos por la 


sociedad, organización o grupo al que está entrando” (Schein, 1968:3). En lal 


organización tiene lugar informalmente una buena cantidad de socialización; de hecho; 
una parte es llevada a cabo por el grupo informal en contradicción con el sistema de 
autoridad formal. Adoctrinamiento es el rótulo usado por el parámetro de diseño porel 
que la organización formalmente socializa sus miembros para su propio beneficio. 

Las organizaciones permiten que tenga lugar algún adoctrinamiento fuera de sus 
propias fronteras, como parte de la capacitación profesional, Los estudiantes de abogacía, 
por ejemplo, en la universidad aprenden algo más que precedentes legales, expresamente 
se les dan indicios de cómo debe comportarse un abogado. Pero mucha socialización está 
relacionada con la **cultura”* de la organización específica, y así la enseñanza es en gran 
parte una responsabilidad de la misma organización. 

Otra vez, una buena parte de esta enseñanza “interna” tiene lugar activamente antes 
de que la persona comience la taréa, para asegurarse de que él o ella está suficientemente 
socializado como para exhibir el comportamiento deseado. Los programas de aprendizaje 
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generalmente contienen una buena dosis de adoctrinamiento junto con la capacitación. 
Algunas organizaciones diseñan programas solamente con propósitos de adoctrinamien- 
to. A algunos recientes graduados en Administración (MBA) (Master of Business 
Administration) por ejemplo, se les pone a menudo a través de un programa de 
“capacitación” (leer “adoctrinamiento”) al unirse a una gran organización. Rotan a 
través de varios departamentos por períodos demasiado cortos para aprender el trabajo 
pero no para percibir la cultura. e 

A menudo tal enseñanza es suplementada por programas posteriores diseñados para 
reforzar la fidelidad a la organización, Por ejemplo, se los reúne para eventos sociales o 
para escuchar inspirados discursos del gerente general, o se los rota en sus cargos para que 
desarrollen su lealtad a la organización completa mås que a cualquiera de sus partes, 

Los programas de adoctrinamiento interno son particularmente importantes donde 
las tareas son delicadas o se realizan en lugares remotos — gerentes en subsidiarias 
extranjeras, agentes de la CIA, embajadores de la nación, integrantes de la Real Policía 
Montada del Canadá. En estos casos, la necesidad de coordinación es eminente, 
particularmente para asegurarse que individuos que trabajan de manera autónoma 
defenderán los mejores intereses de la organización. La naturaleza y ubicación del trabajo 
impiden la formalización del comportamiento y el uso de supervisión directa Así la 
organización debe confiar en la capacitación y en especial en el adoctrinamiento. La 
Iglesia Católica y el Partido Comunista son ejemplos de organizaciones que se apoyan 
mucho en el adoctrinamiento corno un parámetro de diseño, A ntony Jay, ensulibro Ma- 
nagement and Machiavellí suministra un excelente ejemplo de una rama del antiguo uso 
del adoctrinamiento: 


SanA gustín dio una vez como la única regla para una conducta cristiana, “A ma a Dios y haz lo 
que quieras” La implicancia es por supuesto, que si usted realmente ama a Dios, entonces 
usted querrá hacer solo cosas que son aceptables para El De la misma forma, los sacerdotes 
Jesuitas no son llamados constantemente, ni los Superiores de la Sociedad les mandan 
memorándum El entrenamiento largo e.intenso a lo largo de muchos años en Roma es una 
garantia de que dondequiera que vayan después, y no importa cuánto tiempo pasen sin ver 
siquiera a otro Jesuita, serán capaces de hacer su trabajo de acuerdo con las normas de la 
Sociedad, (1970:70). , 


Capacitación y adoctrinamiento por partes de la organización 


EF No importa qué parte de la organización, la capacitación es más importante donde las 
tareas son complejas pues involucran difíciles, aunque especificadas, destrezas y 


/ L sofisticados, aunque registrados conjuntos de conocimientos — cargos esencialmente 


profesionales por naturaleza, Y el adoctrinamiento es más importante donde los cargos 
son más criticos o remotos, y donde la cultura e ideología de la organización demanda una 
fuerte lealtad a ella, 

En algunas organizaciones — conocidas como profesionales— una gran cantidad del 
trabajo del núcleo operativo involucra destrezas complejas y conocimientos sofisticados, 
Ejemplos son las firmas de abogados, los hospitales, las agencias de trabajo social y los 
sistemas escolares, En cada caso, la organización se apoya extensamente en el 
entrenamiento como parámetro de diseño. Algunas Organizaciones —a veces incluso las 
profesionales — también hacen uso extensivo del adoctrinamiento en el núcleo operativo 
porque sus operarios ejecutan' tareas delicadas o trabajan en lugares remotos. La Real 
Policia Montada del Canadá y los Jesuitas fueron ambos citados antes como ejemplos, 

La capacitación y el adoctrinamiento son también usados extensamente en muchas 
de las unidades de staff Mucho del trabajo tecnocrático de la organización —porejemplo, 
investigación operativa e ingeniería industrial— es profesional por naturaleza, Es decir, 
involucra complejas destrezas y conocimiento que pueden ser aprendidos formalmente. 
Asi la capacitación es un parámetro importante en el diseño de sus posiciones. Donde los 
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analistas tienen delicadas responsabilidades de control —por ejemplo, en el caso de 
contadores que son enviados afuera a divisiones para controlar gastos— el leia 
to puede ser también importante. Para asegurar que sus lealtades permanezcan con la 
oficina central, se usa a menudo la rotación de cargo de una fábrica a otra. En fomi 
similar, muchos de los cargos en el staif de apoyo —consejero legal, investiga o 
especialista en relaciones industriales— son profesionales por naturaleza, requiriendo 
iva capacitación. = . 
rn los agos gerenciales — la linea media y la cumbre estralégica— el trabajo es 
ciertamente complejo, pero no es bien comprendido, y asi la capacitación formal | noe 
eminente, Es verdad que hay destrezas y conocimiento que aprender, y escuelas : 
administración para enseñarlos, pero tanto de lo que hacen los gerentes escapa a 
conocimiento registrado que la administración dificilmente pueda ser llamada una 
profesión Esto es ejemplificado por el hecho que los directores de muchas de las más 
importantes instituciones de la sociedad —especialmente del gobienmo— a tienen 
ninguna capacitación administrativa Su trabajo es artesanal; lo aprenden por ol servación 
y por trabajar con maestros Asi, la capacitación noesaún considerada un parámetro de 
diseño importante en la cumbre estratégica o en la línea media, aunque las organizacio- 
nes si tratan de usar breves programas de**desarrollo ejecutivo donde pueden enseñarse 
destrezas y conocimiento especificamente administrativo, N 
La enseñanza desempeña tal vez un papel más importante en los rangos gerenciales, 
ya que los gerentes son, después de todo, los guardianes de la ideologia de la lie 
Asi, el nuevo graduado en Administración contratado es colocado a través del programa 
de adoctrinamiento, y muchas organizaciones grandes rotan frecuentemente a a 
gerentes, Otra vez, donde las tareas gerenciales son también delicadas o remotas —emba- 


.jador, gerente de una subsidiaria extranjera—, estos programas de adoctrinamiento 


cobran especial importancia. 


RELACIONANDO LOS PARAMETROS DE DISEÑO DE POSICION = 
za- 


sido evidente a través de nuestra discusión que la especialización, la formali 
EA aracin y el adoctrinamiento no son parámetros de diseño completamente 
ihäependientes En esencia, hemos estado describiendo dos tipos diferentes e a 
fundamentales. A una la hemos llamado no calificadas: porque el trabajo es a aen e 
racionalizado, involucra especialización extensiva tanto en la dimensión horizontal o 
en la vertical, y es a menudo coordinada y controlada por la directa formalizaci n de 
comportamiento. À la otra la hemos llamado profesional: porque el trabajo es compl an 
no puede ser especializada fácilmente en la dimensión vertical o formalizada Per a 
tecnoestructura de la organización. Es, sin embargo, horizontalmente especializada— os 
profesionales son expertos en campos bien definidos— y la coordinación es a menudo 
lograda por la estandarización de destrezas en extensivos programas de aprenan 
generalmente dados fuera de la organización (Hay, por supuesto, otros tipos de trabajo 
que no son coordinados ni por la formalización ni por la capacitación ) f 
Esto sugiere que la formalización y la capacitación son básicamente sustitutos. 
Dependiendo del trabajo en cuestión, la organización puede tanto controlarlo ando 
te a través de sus propios procedimientos y reglas, o lograr el control indirecto al 
profesionales debidamente capacitados, Esto no quiere decir que uno no puede 
suplementar al otro; los hospitales confían en la capacitación profesional para a 
mucho de su trabajo operativo, y sin embargo también tienen reglas Pero en general, la 
mayoría de las posiciones parecen acentuar un mecanismo coordinador o el otro, no 
5 . 
amor Ponera la formalización, es bastante claro dónde está el control del trabajo 
—con los diseñadores de las normas de trabajo, especialmente Jos analistas de p 
organización. Pero la cuestión es menos clara en el caso de la capacitación. El contro! 


39 


ostensiblemente es dejado a cargo del profesional. Pero aunque ellos tienen mucha libertad 
Y parecen ser autónomos los profesionales son en realidad productos de su desarrollo, 
muy parecido al actor que ha aprendido bien sus líneas A sí que algún control también es 
ejercido por aquellas agencias exteriores que otorgan la capacitación y establecen las 
normas profesionales — universidades y asociaciones profesionales, Asi, la organiza 
ción profesional cede gran parte del control sobre su elección de trabajadores así como 
de sus métodos de trabajo a las instituciones externas que los capacitan y certifican y 
fuego establecen normas que los guían en la coliducción de sus trabajos. Con el control 
pasa la lealtad; los profesionales tienden a identificarse más con su profesión que con la 
organización donde la practican. o 

Puede recordarse que Weber incluyó la capacitación en su definición de burocracia: 
“La administración de oficinas... usualmente presupone capacitación completa y 
experta”, y “solo son empleadas las personas que tienen las calificaciones generalmente 
reguladas para servir”. Pero acabamos de ver que la capacitación y formalización —esta 
última dominante en la definición de Weber— hasta cierto punto se excluyen mutuamente, 
¿Podria esto explicar el descubrimiento de que la burocracia puede ser centralizada o 
descentralizada? Tal vez en un tipo de organización, porque el trabajo operativo es no 
calificado, el control diario de éste pasa a la tecnoestructura y la estructura se vuelve 
centralizada; en el otro, porque el trabajo es profesional, los operarios mismos conservan 
el control, y más allá de éstos; sus asociaciones, : $ 

Este no es el lugar para contestar esta pregunta Es suficiente en este punto señalar 
que por nuestras definiciones, - el profesionalismo y la burocracia pueden coexistir en la 
misma estructura. Recuerde que definimos la burocracia en la medida en que “el 
comportamiento organizacional es predeterminado o predecible, en consecuencia está 
| | estandarizado”. No especificamos cómo está estandarizado, 
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DISEÑO DE LA SUPERESTRUCTURA 


Dado un grupo de posiciones, diseñadas en términos de especialización, esta 
ción, y capacitación y adoctrinamiento, el diseñador enfrenta dos preguntas obvias de 
estructura organizativa: ¿Cómo deben ser agrupadas en unidades estas posiciones? Y, 
¿cómo debe ser de grande cada unidad? Ambas preguntas — que conciernen al diseño de 
la superestructura de la organización— han recibido consideración extensiva de la 
literatura, En este capitulo nos ocupamos de ellas, 

A través del proceso de agrupar en unidades es establecido el sistema de autoridad 
formal y es construida la jerarquía de la organización El organigrama es la representación 
gráfica de esta jerarquia —es decir, del resultado del proceso de agrupamiento, El 
agrupamiento puede ser visto como un proceso de sucesivas uniones, Las posiciones 
individuales son agrupadas en grupos de primera clase o unidades; éstas son, a su vez, 
agrupadas en grupos más grandes, o unidades; etcétera, hasta que toda la organización 
está contenida en el grupo final. Por ejemplo, los soldados son agrupados en patrullas, las 
patrullas en pelotones, los pelotones en compañias, las compañias en batallones, y asi 
sucesivamente a través de regimientos, brigadas y divisiones, hasta el agrupamiento final 
en ejércitos, 

Combinando este proceso con aquellos descriptos en el capítulo anterior, el diseño 
organizativo puede proceder del modo siguiente, al menos en principio. Dadas las 
necesidades totales de la organización — metas que alcanzar, misiones que cumplir, así 
como un sistema técnico para lograrlas— el diseñador bosqueja todas las tareas que deben 
realizarse, Este es esencialmente un procedimiento “de arriba hacia abajo”, de 
necesidades generales a tareas especificas, El o ella entonces combina estas tareas e: 
posiciones de acuerdo al grado de especialización deseado, y determina cuán formalizada 
debe ser cada una, así como también el tipo de capacitación y adoctrinamiento que debe, 
requerir, El próximo paso es construir la superestructura, primero determinando quétipo: 
y cuántas posiciones deben ser agrupadas en las unidades de primer orden, y luego qué ti- 
Pos y cuántas unidades deben ser agrupadas en unidades aún más extensas, hasta que se j! 
completa la jerarquía. Este último paso ex, nor supuesto, un procedimiento *de abajo! 
hacia arriba”, de tareas especificas a la jerarquia total Finalmente, la superestructura es 

—Tenada y los poderes de decisión asignados, como veremos en los dos capítulos próximos, 

Como se notó, éste es el procedimiento en principio. En la práctica, el diseñador 
organizativo toma muchos atajos, revirtiendo el procedimiento de arriba hacia abajo o de 
abajo hacia arriba, Por ejemplo, él comienza tipicamente con un conocimiento de 
estructuras especificas, y asi puede a menudo moverse directamente de misiones a 
unidades. El diseñador de una estructura castrense no necesita trabajar hasta abajo al nivel 
de soldado y luego retroceder al nivel de arma. En. vez de esto, él mueve las divisiones o 
armas directamente, como bloques fijos en el organigrama. De la misma forma, a veces 
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forma unidades de arriba hacia abajo, comó cuando los soldados que estaban agrupados en 
pelotones para entrenamiento general son ¡uego divididos en patrullas para entrenamiento 
de campaña, En otras palabras, pocas veces se lleva a cabo el diseño de organización en el 
vacia, en general, se procede con conocimiento de estructuras pasadas. De hecho, el 
diseño organizativo es mucho menos común que el rediseño organizacional —desplaza- 


[mientos incrementados de estructuras existentes, En la práctica, a medida que cambian 


las metas y las misiones, el rediseño estructural es iniciado de arriba hacia abajo; a 
medida que cambia el sistema técnico del grupo operativo, procede de abajo hacia 


AGRUPAMIENTO DE UNIDADES (37/erg «y 


El agrupamiento de posiciones y unidades no es simplemente una conveniencia con el 
objeto de crear un organigrama, una manera fácil de controlar quién trabaja en la 
organización, En realidad, el agrupamiento es un medio fundamental para coordinar el 
trabajo en la organización. El agrupamiento puede tener por lo menos cuatro efectos 


importantes: 
1. Tal vez el más importante, el agrupamiento establece un sistema de supervisión. 
común emre posiciones y unidades. Es nombrado un gerente para cada unidad, un 
GTO individuo responsable de todas sus acciones Y esel encadenamiento de todos 
estos gerentes en una superestructura lo que crea el sistema de autoridad formal, 
Asi, el agrupamiento de unidades es el parámetro de diseño por el que el 
mecanismo coordinador de la supervisión directa es construido dentro de la 


estructura, p qi A o 
2. El agrupamiento requiere típicamente que las posiciones y unidades compartan 
recurso, es, Los miembros o subunidades de una unidad comparten, por lo 


meños, un presupuesto común, y a menudo se espera que compartan también 
instalaciones y equipo común, 
3. El agrupamiento típicamente crea medidas comunes de desempeño. Los costos 
de las actividades de los miembros © subunidades de una unidad pueden ser 
medidos en forma conjunta hasta el punto en que comparten recursos comunes. 
Más aún, sus producciones también pueden ser medidas conjuntamente hasta €l 
punto en que ellos contribuyen a la producción de los mismos productos o 
servicios Las medidas de desempeño conjunto los animan mås a coordinar sus 


actividades, 

4. Finalmente, el agrupamiento alienta el ajuste mutuo. Para compartir recursos y 
para facilitar su supervisión directa, los miembros de una unidad se ven forzados a 
veces a compartir instalaciones comunes, siendo asi puestos en estrecha 
proximidad fisica Esto, a su vez, alienta los frecuentes contactos informales entre 


ellos, lo que a su vez alienta la coordinación por ajuste mutuo, 

"= Asi, el agrupamiento puede estimular hasta un grado importante dos importantes 
mecanismos coordinadores —la supervisión directa y el ajuste mutuo— y puede formar 
la base de un tercero —la estandarización de producciones— al proporcionar medidas 
comunes de desempeño, El agrupamiento de unidades es, como resultado, uno de los más 
poderosos parámetros de diseña (Una caracteristica importante de los otros dos 
mecanismos coordinadores —la estandarización de los procesos de trabajo y de 
destrezas— es que éstos proveen a la coordinación automática del trabajo de individuos, 
como resultado, pueden ser usados independientemente de las maneras en que estén 
agrupadas las posiciones ) k 

(6 vna ur por la misma razón que el agrupamiento alienta la fuerte coordinación dentro 
di 


le una unidad, crea problemas de coordinación entre unidades, Como hemos visto, la 
comunicación es centrada dentro de la unidad, aislando así unos de otros a los miembros 
de diferentes unidades, En los términos de Lawrence y Lorsch( 1967), las unidades se 
vuelven diferenciadas en sus varias orientaciones —en sus metas, perspectivas de 
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tiempo, estilos interpersonales de interacción, y grados de formalización de sus 
estructuras, Por ejemplo, un departamento de producción puede ser orientado hacia la 
meta de eficiencia oponiéndose a la de creatividad, tener una perspectiva de corto tiempo, 
presentar una orientación hacia hacer cumplir la tarea más que hacia los sentimientos de 
aquellos que la ejecutan, y tener una estructura altamente burocrática. En contraste, un 
departamento de investigación puede presentar exactamente las características opuestas 
en las cuatro dimensiones A veces estas diferenciaciones son reforzadas por lenguajes 
especiales usados en los diferentes departamentos hay veces que el personal de 
producción y de investigación simplemente no pueden entenderse entre ellos, 

El resultado de todo esto es que cada unidad desarrolla una propensión a centrarse 
cada vez más estrechamente en sus propios problemas, separándose aún más agudamente 
de los problemas del resto de la organización El agrupamiento de unidades alienta la 
coordinación en el grupo a expensas de la coordinación entre grupos. La escuela de 
administración que adopta una estructura departamental pronto descubre que sus 
profesores de finanzas interactúan más estrechamente entre ellos pero tienen menos 
contacto con los profesores de marketing y de politica y todos se vuelven más limitados en 
sus puntos de vista, Por supuesto, esto puede trabajar a favor de la organización, 
permitiendo que cada unidad preste particular atención a sus problemas especiales, 
Anteriormente, vimos el ejemplo del grupo del producto nuevo aislado del resto de la: 
estructura burocrática para poder funcionar orgánicamente y ser porlo tanto más creativo. 


Bases para el agrupamiento 


, ¿Sobre qué bases la organización agrupa las posiciones en unidades y a éstas en 
unidades mayores? Hay seis bases que son tal vez las más comúnmente consideradas 


C 1. Agrupamiento por Conocimiento y Destreza. Las posiciones pueden ser) 
agrupadas de acuerdo con los conocimientos y destrezas especiales que sus 
miembros traen al cargo. Los hospitales, por ejemplo, agrupan a los cirujanos en 

un departamento, a los anestesistas en otro, y a los psiquiatras en un tercero, La 

Figura 3-1 muestra el organigrama para un componente médico de un hospital 

escuela de Quebec, con los médicos agrupados por conocimiento y destreza en dos 
filas. El agrupamiento puede basarse también en nivel de “conocimiento y 

destreza; por ejemplo, pueden crearse diferentes unidades para albergar artesa- 

m periodistas y aprendices, o simplemente- trabajadores calificados y no 
alitıcados 


2. Agrupamiento por Proceso de Trabajo y Función. Las unidades pueden estar) 
basadas en el proceso o actividad usados por el trabajador, Porejemplo, una firma 
manufacturera puede distinguir talleres de fundición, soldadura y maquinado, yun 
equipo de fútbol puede dividirse en unidad de ataque y unidad de defensa para la 
práctica A menudo, el sistema técnico es la base para el agrupamiento de proceso, 
como en un taller de imprenta que establece departamentos separados de 
impresión tipográfica y offset, dos procesos diferentes para producir lo mismo. El 
trabajo también puede ser agrupado de acuerdo con su función básica en la 
organización —para adquirir suministres, copseguir capital, generar investiga- 
ción, producir comida en la cafeteria, uotra cosa. Tal vezel ejemplo más común de 
esto es el agrupamiento por**función de empresa” —producción, comercializa- 
ción (marketing), ingeniería, finanzas, etcétera, siendo algunos grupos de linea y 
otros de staff. (En realidad, el agrupamiento de unidades de línea en una unión yde 
unidades de staffen otra — una práctica común— es otro ejemplo del agrupamien- 
to por función de trabajo.) La Figura 3-2 muestra el organigrama para un centro 
cultural, donde el agrupamiento está basado en proceso de trabajo y función, 


3. Agrupamiento por Tiempo. Los grupos pueden también formarse de acuerdo a 
cuándo es hecho el trabaja. Diferentes unidades hacen el mismo trabajo de la 
ea forma pero en distinto tiempo, como enel caso de diferentes equipos en una 

rica 
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4. Agrupamiento por Producción. Aqua. las unidades son formadas sobre la base de 
los productos que hacen o los servicios que brindan Una gran empresa 
manufacturera puede tener divisiones separadas para cada una de sus lineas de 
productos —una para la porcelana, otra para tractores, etcétera, Un restaurante 
puede separar tanto espacial como organizativamente sus instalaciones de bar de 
las de comedor. La Figura 3-3 muestra el agrupamiento por divisiones en Imasco, 
una firma conglomerada canadiense (con dos unidades —relaciones Públicas y 
finanzas— basadas en función). 
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5, Agrupamiento por Cliente. Los grupos también pueden formarse para tratar con 
distintos tipos de clientes Una empresa de seguros puede tener departamentos 
separados para póliza de individuos y de grupos; similarmente, en algunos paises 
las hospitales tienen diferentes salas para pacientes públicos y privados. 

6. Agrupamiento por Lugar: Los grupos pueden ser formados de acuerdo con las 
regiones. geográficas en que opera la organización En mayo de 1942, el 
Departamento de Guerra de los Estados Unidos fue organizado en términos de 
siete “teatros” —Norteamericano, Medio: este A fricano, Europeo, Asiátici 
Pacífica, Pacífico del Sudoeste y Latinoamericano, En una escala menos global, 
una empresa panadera puede” tener las mismas instalaciones de homeado 
duplicadas en veinte áreas de población diferentes para asegurar la diaria entrega 
fresca en cada una, La Figura 3-4 muestra otro ejemplo de agrupamiento 
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E 
X z geográfico —en este caso dos filas— en la superestructura del Correo canadiense, 
y ese8 5 Una base muy diferente para el agrupamiento por ubicación se relaciona con la 
EFFE E $ ubicación especifica{ dentro de un área geográfica) dondese lleva a cabo el trabajo 

- åtog lā en realidad. Los jugadores de fútbol son diferenciados de acuerdo a dónde están en 

3 la cancha con relación a la pelota (delanteros, zagueros, arquero); los equipos de 


construcción de aviones son distinguidos por la parte del avión en que trabajan 

(ala, cola): y algunos médicos especialistas son agrupados de acuerdo a la parte 

del cuerpo en que trabajan( la cabeza en psiquiatria, el corazón en cardiologia). 

Por supuesto, como todos los minuciosos y prolijos esquemas de categorización, éste 

tiene sus propias áreas grises, La psiquiatria fue incluida a propósito en dos ejemplos 

— uno en agrupamiento por lugar, el otro en agrupamiento por conocimiento y destreza— 

para ilustrar este punto, Considere, por ejemplo, los médicos especialistas en cirugía y 
obstetricia, El Diccionario Random House da las siguientes definiciones: 


— Cirugía: el acto, práctica o trabajo de tratar enfermedades, heridas o deformidades 
por operación manual o aplicación de instrumental. 

— Obstetricia: la rama de la medicina que se ocupa del nacimiento y tratamiento y 
cuidado de las mujeres en el nacimiento o en conexión con él. 
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Estas definiciones no son consistentes en nuestros términos. La obstetricia es 
definida de acuerdo con el paciente; la cirugía es definida de acuerdo con los procesos de 
trabajo. Una inspección más cercana indica que aun dentro de una especialidad médica, la 
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(órganos removidos o remplazados). En el mismo tenor, por asi decir, Herbert Simon 
señala que 'un departamento de educación puede ser visto como una organización con un 
propósito (educar), o una organización con clientela (niños); el Servicio Forestal como 
una con un propósito (la conservación forestal), un proceso (la administración forestal), 
una clientela (los leñadores o ganaderos que. usan los bosques públicos), o un área 
(tierras forestales de propiedad pública)” (1957: 30, 31). 

La noción de agrupamiento por proceso, gente. lugar, n propósito (producción) es. de 
hecho, uno de los pilares de la literatura clásica del diseño de organización, y Simondedica 
algunas de sus criticas más agudas a sus principios clásicos (pp 28-35). El es 
especialmente severo sobre las ambigiiedades de los términos, arguyendo, como en la cita 
anterior, que el mismo grupo puede ser percibido de maneras diferentes. 
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to por lugar: la Oficina de Correos de Canadá (alrededor de 


1978). Usado con permiso. 
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Una mecanógrafa mueve sus dedos para mecanografiar, mecanografía para reproducir una 
carta, reproduce una carta para responder un requerimiento, Escribir una carta es entonces el 
Propósito por el que se lleva a cabo la mecanografía; mientras que escribir una carta es también 
el proceso por el que se logra el responder a un requerimiento, Quiere decir que la ERA) 
actividad puede ser descripta como un propósito o un proceso, (p 30). 
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Figura 3-4. Agrupamien 


El punto básico de Simon es que proceso y propósito están ligados en una jerarquía de 
medios y fines organizacionales, siendo cada uno un proceso para una meta de orden \ 



















Nota: Se suprimieron los grupos correspondientes a la plana mayor. 


g? 5 r superior( mecanografiar una carta para responder a un requerimiento, fabricar productos 
32 E E E para satisfacer a clientes), y un propósito para una de orden inferior(mover los dedos para 
AES o $33 mecanografiar-una carta, comprar máquinas para fabricar-un producto), En el mismo 
£ Sul 33578 sentido, toda la organización puede ser vista como un proceso en la sociedad —los 
93 jasa departamentos de policia para protección a fin de que la gente pueda vivir en paz, las 
Ez o Sa 5 2 “E empresas de comida para suministrar alimentos a fín de que la gente pueda subsistir, 
i 58 3 8 3 a 5 Es interesante notar que todos los ejemplos de Simon de ambigüedades entre proceso 
e gö |ä y propósito en departamentos especificos provienen de organizaciones en que los 


Operarios son profesionales A si también lo es nuestro ejemplo de cirugía y obstetricia, De 
hecho, sucede que su capacitación diferencia a los profesionales por sus conocimientos y 
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destrezas tanto como por los procesos que usan, lo que los lleva a estar agrupados a la vez 
sobre estas dos bases, En las organizaciones profesionales, los clientes seleccionan a los 
profesionales también sobre estas bases. No se visita a un cardiólogo por una uña del pie 
encarnada; los estudiantes interesados en ser quimicos no se anotan en comercio, En otras 
palabras, en las asociaciones profesionales tales como hospitales, estudios contables, y 
sistemas escolares, donde los operarios profesionales sirven directamente a sus propios 
clientes, da lo mismo agrupar a los operadores por conocimiento, destreza, proceso de 
trabajo y clientela. 

Pero, ¿es esto cierto en otras organizaciones? El departamento de compras de una 
empresa manufacturera está alejado de los clientes; solamente lleva a cabo una de las 
funciones que eventua mente conduce a la venta de productos a los clientes, A si, no puede 
ser considerado como un grupo si nos basamos en los clientes o en la producción. Por 
supuesto, en el sentido de Simon, tiene sus propios clientes — los articulos comprados 
suministrados al departamento de fabricación, Pero este ejemplo muestra cómo podemos 
clarificar la ambigíiedad que señala Simon simplemente haciendo claro el contexto, 
Especificamente, podemos definir la producción, el cliente y el lugar solo en términos de 
toda la organización, En otras palabras, en nuestro contexto, el propósito es definido en 
términos del propósito de la organización con respecto a sus clientes o mercados, no en 
términos de pasos intermedios para hacerlo llegar al punto de servir a clientes y mercados, 
ni en términos de las necesidades de la sociedad mayor en que está insertada, 

De hecha, comprimiremos todas las bases para agrupamiento discutidas antes en dos 
esenciales: agrupamiento de mercado, incluyendo las bases de producción, cliente y 
lugar! y agrupamiento funcional incluyendo las bases de conocimiento, destreza, 


proceso de trabajo, y función, (Puede considerarse que el agrupamiento por tiempo cae 7 


dentro de cualquiera de las categorías,) En realidad, tenemos la distinción fundamental 
entre agruparactivida des porlosfines, porlas características de los mercados esenciales 
servidos por la organización —los productos y servicios que brinda, los clientes a 
quienes suministra, los lugares donde los suministra— o por los medios, las funciones 
(incluyendo procesos de trabajo, destrezas y conocimientos) que usa para producir sus 
productos y servicios. 

Cualquiera de estas dos bases para agrupar merece detallada atención, Pero para 
comprenderlas mejor, debemos primero considerar algunos de los criterios que las 
organizaciones pueden usar para agrupar posiciones y unidades y 


Criterios para agrupamiento 


Podemos aislar cuatro criterios básicos que las organizaciones pueden usar para 
seleccionar las bases para agrupamiento de posiciones y unidades: interdependencia 
relacionadas con la corriente de trabajo, el proceso de trabajo, la escala del trabajo, y las 
rélaciones sociales alrededor del trabajo. 


1. Interdependencias de la corriente de trabajo. Una cantidad de estudios que se han 


centrado sobre las relaciones entre tareas operativas especificas acentúan una conclusión: 
el agrupamiento de tareas operativas debe reflejar interdependencias naturales de 

orriente de trabajo. E n la Figura 3-5, por ejemplo, tenemos el punto de vista de un autor 
del agrupamiento “natural” y “antinatural” en un proceso manufacturero secuencial en 
una hilandería de la India. El agrupamiento sobre la base de las interdependencias de 
corriente de trabajo crea lo que algunos investigadores llaman'*tarea psicológicamente 
completa”. En el agrupamiento basado en el mercado, los miembros de una sola unidad 
tienen el sentido de integridad territorial; ellos controlan un proceso organizacional bien 


VEI término mercado es usndo expresamente para referirse tanto a negocios como a organismos no 
comerciales, Cada organización existe para servir a algún mercado, ya sea que éste consista en ciudadanos para 
una fuerza policial, de estudiantes para un sistema escolar, o de clientes para una empresa manufacturera. 
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definido; la mayoria de los problemas que se originan en el curso de su trabajo pueden 
ser resueltos simplemente a través del ajuste mutuo; y muchos del resto, que deben ser 
Pasados hacía arriba en la jerarquía, pueden aún ser manejados dentro de la unidad, 
Porese único gerente a cargo de la corriente de trabajo. En contraste, cuando corrientes 
bien definidas de trabajo, tales como extraer carbón de una mina o producir una orden de 
compra, son divididas entre diferentes unidades, la coordinación se vuelve mucho más 
dificil Trabajadores y gerentes con diferentes lealtades son llamados a cooperar. Como 
ellos a menudo no pueden, los problemas deben ser manejados más alto en la jerarquia, por. 
gerentes sacados de la corriente de trabaja 
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(b) Natural 


Figura 3-5. Agrupamiento “natural” y “no natural" en una hilandería según el fijo de 
trabajo (de Miller, 1959: 257), t 


James Thompson recubre muy bien los huesos de estos conceptos, describiendo 
cómo las organizaciones responden por varios tipos de interdependencias entre tareas, 
Thompson informa sobre tres tipos básicos de interdependencias conjunta, que involucra 
solo el uso común de recursos; secuencial, donde el trabajo es alimentado de una tarea a la 
próxima; y reciproca, donde el trabajo es pasado hacia adelante y hacia atrás entre tare. 
Thompson pretende que las organizaciones traten de agrupar tareas para minimizar los 
costos de coordinación y comunicación. Como el tipo de interdependencia reciproca es el 
más complejo y por'lo tanto el más costoso, seguido por el secuencial, Thompson 
concluye: 

Las unidades básicas están formadas para manejar interdependencia recíproca, si la hay. Sino 

la hay, entonces las unidades básicas son formadas de acuerdo coninterdependencia secuencial, 

si la hay. Si no existe ninguno de los tipos más complicados de interdependencia, las unidades 
básicas son formadas de acuerdo con los procesos comunes (para facilitar el manejo de la 

interdependencia conjunta). (1967: 59). 
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La cuestión del agrupamiento, sin embargo, no termina alli, porque quedan 
i icamente las interdependencias“‘residualeg': un agrupamiento no puede contener toda 
interdependencia. Esta debe ser recogida en agrupamientos de orden superior, con lo 
ual necesita la construcción de una jerarquia. Y asi, “La cuestión no es qué criterio usar 
el agrupamiento, sino más bien en qué prioridad deben ejercitarse los diversos 
os” (p. 51). La respuesta de Thompson es, por supuesto, que la organización diseña 
los grupos de nivel inferior para contener las principales interdependencias reciprocas; los 
os de orden superior son entonces formados para manejar las interdependencias 
secuenciales que quedan, y los grupos finales, sies necesario, se forman para manejar las 
¡nterdependencias conjuntas que rester. 

La Figura 3-6 ilustra esto con una jerarquía de cinco filas de una empresa 
nufacturera multinacional apócrifa, El primer y segundo agrupamientos son por 
cesos de trabajo, el tercero por función de negocio, el cuarto por producción 

roducto), y el superior por lugar( país). (Los grupos de staff también son mostrados en 
cada nivel; 'éstos serán discutidos posteriormente en el capitulo ) Las interdependencias 
as estrechas, reciprocas por naturaleza, estarian entre los departamentos de torneado, 
minado y maquinado de la fábrica. E! nivel siguiente contiene las interdependencias 
enciales desde la fabricación al armado. En forma similar, el nivel superior a éste, que 
corresponde en gran parte al desarrollo del producto, contiene importantes interdeper 
dencias secuenciales, En la producción masiva, tipicamente, los productos son primero 
iseñados en el departamento de ingenieria, luego son producidos en el departamento de 
ricación, y finalmente son comercializados por el departamento de marketing Por 
encima de esto, las interdependencias son básicamente conjuntas En su mayor parte, las 
divisiones de productos y las subsidiarias nacionales son independientes unas de otras 
excepto en que comparten recursos financieros comunes y ciertos servicios del staff de 


apoyo 

2. Interdependencias de proceso. Las interdependencias de corriente de trabajo no 
r supuesto las únicas que deben ser consideradas por el diseñador de la estructura 
de la organización, Una segunda clase importante de interdependencia se relaciona con 
$ procesos usados en la corriente de trabajo. Por ejemplo, un operador de una máquina 
de tener que consultar a otro, que trabaja en una línea de producto diferente (es decir. en 
corriente de trabajo diferente), acerca de qué instrumento cortante usar en cierta tarea, 
En realidad, tenemos interdependencias relacionadas con la especialización, que 
f vorecen el agrupamiento funcional. Las posiciones pueden tener que ser agrupadas 
ra alentar las interacciones de proceso, aún a expensas de la coordinación de la corriente 
de trabajo. Cuando especialistas similares son agrupados juntos, ellos aprenden unos de 
otros y Se vuelven más hábiles en su trabajo especializado Además se sienten más 
cómodos “entrelos suyos”, con su trabajo juzgado por sus pares y por gerentes expertos en 

el mismo campo f A 
3, Interdependencias de escala, El tercer criterio para agrupamiento se relaciona 
economias de escala. Los grupos pueden tener que ser formados para alcanzar 
msiones lo suficientemente grandes como para funcionar eficientemente Por 
lo, cada departamento en la fábrica requiere mantenimiento Pero esto no 
riamente justifica agregar un hombre de mantenimiento a cada departamento —es 
decir, agruparlo por corriente de trabajo, Puede no haber trabajo suficiente para cada 
hombre de mantenimiento, Por lo tanto, puede establecerse un departamento. de 

ntenimiento central para toda la fábrica, 

Esto, por supuesto, alienta la especialización de proceso: mientras que el hombre de 
ntenimiento tendría que ser un hombre para todo trabajo, uno entre muchos en el 
artamento de mantenimiento puede especializarse, por ejemplo, en mantenimiento 

ntivo. E ñ forma similar, puede tener sentido económico tener un solo departamento 


ve E o 
Fr procesami nto de datos para toda la empresa, y asi poder usar un computador grande y 


ra $ 
criteri 


(P 


sec 


fab 


pue: 
a 


con 
dime 
ejemp' 
necesa! 


50 








Presidente 


Secretariado de ta 
Corporación 











Gerente General | Agrupados 
de Andorra por área 
Gerente de 
relaciones públicas 
Vice-presidente Vice-presidente de Vice-presidente de Agrupados 






recursos contra el 
congelamiento 


Gerente de 
planeamiento 














de descongelantes charters a Florida por producto 












































AAA 
de trabajo 

Cee lalrcaciónes por inci 
= F 


Figura 3-6, Niveles múltiples de agrupamiento en una empresa multinacional. 
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ntos de procesamiento de datos en cada división podrian tener que 
s y menos eficientes. 
esencialmente de la concentración y dispersión de servicios —se 
T hos contextos de la organización. ¿Las secretarias deben agruparse en 
origina en muc nografia o ser asignadas a usuarios individuales, la universidad debe 
conjuntos de min central o satélites agregadas a cada facultad: la empresa debe tener un 
iier una biblioteot miento estratégico en la casa çentral o uno agregado a cada división (o 
solo grupo de pieneni un conmutador telefónico central o un sistema de centrales que 
ambos); debe sen discar directamente dentro de la organización? La cuestión se presta 
permita al públic nes matemálicas y ha sido tratada así por algunos autores (por ejemplo, 
bien a formulacio h, 1973). Volveremos pronto sobre esta cuestión. < 
Kochen y Deuts? encias socíales. Un cuarto criterio para agrupamiento se relaciona no 
C4 Imera o sino con las relaciones sociales que lo acompañan, Un estudio en 
con el trabajo an (Trist y Bamforth, 1951) mostró claramente la importancia de estos 
minas de ganant trabajadores tenian que formar grupos para facilitar el apoyo mutuo 
factores sociales eligroso. Para usar un término favorito del conocido Instituto Británico 
s an amala sistema era socloreenieo. Eds f t 
tores sociales pueden entrar en el diseño de unidades Por ejemplo, los 
Otros fac wthorne sugirieron que cuando el trabajo es aburrido, los trabajadores 
estudios de Hav para facilitar la interacción social y así evitar el aburrimiento. Las 
deben estar juntos Fin entran en el cuadro, a menudo como un factor importante en el 
personalidades ta nal. La gente prefiere ser agrupada sobre la base de “* llevarse bien? 
diseño organizam diseño de cada superestructura termina siendo un compromiso enire 
Como resultado. tivos” de interdependencia de corriente de trabajo, proceso y escala, y 
los factores e qivos"' de personalidad y necesidad social Los organigramas pueden 
los factores Se era el papel, pero deben funcionar con seres humanos de carne y hueso, 
bras concebidos sale de ventas debe informar al superintendente del área. Pero el hecho es 
Seguro, el gere: blan, así que en vez de eso él informa al jefe de compras Puede parecer 
que ellos no se ha A amos elección” ¿Con cuánta frecuencia hemos escuchado tales 


te È r 

tonto, o Escarbe cualquier estructura de gente real y la encontrará cargada de tales 

comen i i 

compromisos, 

En muchos Cas! 
iali van rr 207 

especialistas o pero también, tal vez más importante, porque en muchos casos fueron 

en forma pareo S onalidad comunes los que los hicieron elegir sus especialidades. Los 

factores de uscar marketingo relaciones públicas. los del tipo analítico terminan en la 

A Algunas Veces es mejor mantenerlos aparte, por lo menos en el 

enoestruc! 


AEEA o criterios —interdependencias de corriente de trabajo, de proceso, de 
stos € s 


lalo constituyen los principales criterios que las organizaciones usan para 
coma y dades hora veamos cómo se aplican a las bases funcionales y de mercado 
iseñar unidades 


para el agrupamiento. 


Agrupamiento por función Pl e 

iento por función —por conocimiento, destreza, proceso de trabajo, o fun- 
El agrupam! fleja una abrumadora preocupación por interdependencias de proceso y 
ción de trabajo— r° e fundariamente por interdependencias sociales). generalmente a 
escala (y tal vei i en la corriente de trabajo. Agrupando sobre una base funcional. la 
expensas de ER at recursos humanos y materiales a través de diferentes corrientes 
organización pue ctura funcional también alienta la especialización —por ejemplo, 
de trabajo. La est os de carrera para especialistas dentro de su propia área de destreza, 
oeno supervisados por uno de los suyos, y al unirlos para alentar la 
al permitirs 


eficiente; departame 
usar unos más chico 
Esta cuestion — 


os, “llevarse bien” alienta la especialización de proceso Los 
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mejor con los de su tipo, en parte porque su trabajo las hace pensar . 
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interacción social. Así, un investigador descubrió en un estudio detallado de treinta y ocho 
empresas trabajando con contratos de investigación y desarrollo del gobierno norteame- 
ricano que “aunque la existencia de grupos de proyecto (basados en mercado) aumentaba 
la posibilidad de lograr las metas de costo y tiempo, la presencia de una fuerte base 
funcional estaba asociada con excelencia técnica superior así valuada tanto por perentes 
como por clientes” (Knight, 1976: 115-16). 

Pero estas mismas caracteristicas indican la principal debilidad de la estructura 
funcional. El énfasis sobre especialidad estrecha disminuye la atención sobre producción 
más amplia. Los individuos se centran en sus propios medios, no en los fines más amplios 
de la organización, Más aún, el desempeño no puede ser medido fácilmente en la 
estructura funcional. Cuando caen las ventas, ¿de quién es la culpa: de marketing por no 
esforzarse suficientemente, o de fabricación por la mala confección? Uno culpará al otro, 
sin que nadie tome la responsabilidad del resultado final. Se supone que alguien allá arriba 
cuida de todo. 

En realidad, la estructura funcional carece de un mecanismo interno para coordinar 
la corriente de trabajo. A diferencia de las estructuras de mercado que contienen las 
interdependencias de corriente de trabajo dentro de unidades solas--las estructuras 
funcionales impiden tanto el ajuste mutuo entre diferentes especialistas como la 
supervisión directa a nivel de la unidad por el gerente. La estructura es incompleta; deben 
encontrarse medios de coordinación adicionales. 

La tendencia natural es dejar que los problemas de coordinación se eleven a unidades 
de niveles superiores en la jerarquía, hasta que eguen a un nivel en que se encuentran las 
diferentes funciones en cuestión. El problema con esto. sin embargo, es que el nivel puede 
estar muy lejos del problema. En nuestra Figura 3-6, por ejemplo, un problema que incluye 
las funciones tanto de maquinado como de ventas (tal vez un pedido de un cliente de. 
perforar un orificio especial en sus descongeladores de parabrisas trasero) tendría que 
elevarse tres niveles al vice-presidente a cargo de descongeladores la primera persona 
cuyas responsabilidades incluyen ambas funciones, 

Por supuesto, las estructuras funcionales no necesitan confiar en la supervisión 
directa para coordinación. Estas son estructuras especializadas; donde las tareas no son 
calificadas, pueden confiar en la formalización para lograr coordinación, Asi, podem 
concluir que las estructuras funcionales especialmente, cuando el trabajo operativo no e. 
calificado —tienden a serlas más burocráticas. Su trabajo tiende a ser más formalizado, 
y eso requiere una estructura administrativa más elaborada —más analistas para 
formalizar el trabajo, y más arriba en la jerarquia, mås gerentes para coordinar el trabajo a 
través de las unidades funcionales, Asi que algunas de las ganancias obtenidas de un mejor 
equilibrio de recursos humanos y mecánicos se pierden en la necesidad de más personal 
para lograr coordinación. 

Para poner esta cuestión de otra manera, las estructuras burocráticas (con Operarios 
no calificados) confían más extensamente en las bases funcionales para el agrupamiento, 
Es decir, tienden a ser organizadas por la función desempeñada más que por el mercado 
servido. (Y donde hay muchos niveles de agrupamiento, tienden a ser organizadas sobre 
bases funcionales a niveles superiores en la jerarquia). Buscando, sobre todo, racionalizar 
estas estructuras, tales burocracias prefieren agrupar según los procesos de trabajo usados 
y luego coordinar por la formalización de trabajo, incluyendo la proliferación de reglas. De 
esta manera, por lo menos en el papel, todas las relaciones son racionalizadas y. 
coherentes. f 






Agrupamiento por mercado 


Lawrence y Lorsch nos suministran un ejemplo interesante del agrupamiento por 
mercado, Reproducen un memorándum de un ejecutivo de una agencia de publicidad a su 
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staff describiendo las razones para una conversión de una estructura funcional (basada en 

departamentos de copia, arte y TV) a uno de los grupos de mercado: 

Ir La formación de un departamento de “total creatividad’ echa abajo completamente las paredes 
entre la gente de arte, texto y televisión. Detrás de este movimiento está la idea de que para 
mejores resultados toda la gente creativa, no importa su especialidad particular. debe trabajar 
junta en la más intima relación como gente de publicidad total, tratando de resolver juntos 


problemas creativos del principio al fin. 

El nuevo departamento estará dividido en cinco grupos que informarán al vice-presidente más 

antiguo y director creativo, cada uno bajo la dirección de un director creativo asociado. Cada 
|_grupo será responsable de arte, televisión y texto en sus informes. (1967: 37). 


En este caso, el agrupamiento basado en mercado es usado para establecer unidades 
relativamente autocontenidas para tratar con particulares corrientes de trabajo. Idealmen- 
te, estas unidades contienen todas las interdependencias importantes secuenciales y 
reciprocas, así que solo quedan las conjuntas: cada unidad extrae sus recursos y tal vez 
ciertos servicios de apoyo de la estructura común y a su vez contribuye a ésta con sus 

xcedentes o ganancias. Y a causa de que cada unidad desempeña todas las funciones para 

un grupo dado de productos, servicios, clientes, o lugares, tiende a identificarse 

directamente con ellos, y así su desempeño puede fácilmente ser medido en estos términos. 

Los mercados, no los procesos, obtienen la atención completa de los empleados. Y, por 

supuesta, con los necesarios ajuste mutuo y supervisión directa contenidos dentro de la 

unidad, la organización necesita confiar menos en la formalización para coordinación, y 
i tiende a emerger como menos burocrática. 

Pero en el enfoque de la coordinación a través de especialidades hay, por supuesto, 
menos especialización de proceso. Compare, por ejemplo, estas dos bases para 
agrupamiento en una empresa minorista, digamos, en ferreteria. La empresa puede 
construir un gran negocio en el centro que venda todo lo imaginable, organizándolo sobre 
las bases de departamentos especiales. En contraste, puede establecerse como una cadena 
de negocios minoristas, una estructura basada en mercado, con pequeños locales por toda 
la ciudad. En busca de artículos especiales para sus esculturas de clavos, el cliente en el 
gran negocio especializado simplemente buscaria el departamento de clavos y buscaría un 
vendedor que pudiese decirle si los clavos de cobre para techos con cabezas de hendiduras 
cruzadas estaban disponibles en el tamaño de cinco centimetros o solo en el de siete 
centímetros, Si el escultor de clavos se encontrase en la rama del negocio más pequeña, 
casi seguro mås convenientemente situada. probablemente no encontraria clavos de cobre 
de ningún tipo en existencia —o algún vendedor que pudiese distinguir los clavos de cobre 
de los bronceados. Pero el vendedor en el negocio de la cadena podria decirle mejor dónde 
encontrar un martillo. 

En general, la estructura de mercado es una estructura menos maquinal, menos capaz 

[de nacer bien una tarea especializada o repetitiva. Pero puede hacer mås tareas y cambiar 
tareas más fácilmente, derivando su esencial flexibilidad de que sus unidades son 
relativamente independientes unas de otras. Pueden agregarse fácilmente nuevas unidades 
y suprimirse antiguas. Puede cerrarse fácilmente cualquier negocio de una cadena 
minorista, generalmente con poco efecto sobre los demás, Pero cerrar un departamento 
especializado en un gran almacén puede llevarlo a la quiebra. Hay negocios en cadena que 
venden solo pan o queso, pero no hay ningún supermercado que pueda afrontar carecer de 
alguno de los dos, 

La base de mercado para agrupamiento no es, sin embargo, ninguna panacea para los 

problemas del diseño organizativo. Podemos ver esto más fácilmente en un estudio por 

Kover (1963-64). El también examinó una agencia de publicidad que se reorganizó, 

virtualmente de la misma forma que la citada anteriormente. Pero Kover encontró efectos 
no mencionados antes: los especialistas tenian mucha menos comunicación con colegas 
en sus mismas funciones y aun con los clientes (siendo restringida ahora la comunicación 
con ellos mayormente a los gerentes de las unidades de mercado); su sentido de valor 
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profesional habia disminuido, en parte porque su trabajo'era juzgado por gerentes 
generales en vez de sus pares especialistas. Aquellos que se veían a sí mismos como 
artesanos se volvieron intensamente insatisfechos con su trabajo y alejados de la empresa; 
muchos, en realidad, la dejaron antes del año de su reorganización. De hecho, la estructura 
basada en mercado redujo el énfasis sobre especialización, aparentemente con un 
resultado de disminución en la calidad del trabajo especializado. 

La estructura de mercado tiene también más desperdicio de recursos que la funcional 
—en la unidad de nivel inferior si no en la jerarquia administrativa— ya que debe duplicar 
personal y equipo o si no perder las ventajas de la especialización. 

«.»sí la organización tiene dos proyectos, cada uno de los cuales requiere la mitad del tiempo del 

ingeniero electrónico y la mitad del tiempo del ingeniero electro-mecánico, la organización de 

proyecto puro (mercado) debe o contratar dos ingenieros en electricidad —y reducir 

especialización o contratar cuatro ingenieros (dos electrónicos y dos electro-mecánicos) —e 

incurrir en duplicación de costos. (Galbraith; 1971: 30). 


Más aún, la estructura de mercado, a causa de menor especialización funcional, no 
puede sacar ventaja de las economías de escala como puede la estructura funcional. El 
gran negocio de ferreteria puede tal vez permitirse un camión con elevador en su puerta de 
descarga, mientras que el pequeño no puede. También, puede haber una competencia de 
derroche en la estructura de mercado, como, por ejemplo, cuando los negocios de la misma 
cadena compiten por los mismos clientes. 

Todo esto nos lleva a que al elegir la base de mercado para agrupamiento, la 
organización opta por la coordinación de corriente de trabajo a expensas de la 
especialización de proceso y escala. Así, si las interdependencias de corriente de trabajo 
son las significativas y no pueden fácilmente ser contenidas por la estandarización, la 
organización debe tratar de contenerlas en un agrupamiento basado en mercado para 

Jacilitar la supervisión directa y el ajuste mutuo. Sin embargo, sí la corriente de trabajo 
es irregular (como en un taller de trabajo), si la estandarización puede fácilmente 
contener interdependencias de corriente de trabajo, o si las interdependencias de proceso 
y escala son las significativas (como en el caso de organizaciones.con maquinaria 
compleja), la organización debe buscar las ventajas de la especialización y elegir las 
bases funcionales para agrupamiento. 


El agrupamiento en diferentes partes de la organización 


En este punto es.útil distinguir el agrupamiento de primer orden —es decir. las 
posiciones individuales en unidades— del agrupamiento de orden superior —las unidades 
en unidades mayores. El primero, por supuesto, corresponde al agrupamiento de 
Operarios, analistas, y miembros del staff de apoyo como individuos en las unidades 
básicas de trabajo, y el último corresponde al agrupamiento de gerentes para construir la 
jerarquia formal. 

Una caracteristica de los agrupamientos de primer orden es que los operarios, 
analistas y miembros del staff de apoyo tienden a ser agrupados dentro de sus propias 
unidades respectivas en primera instancia. Es decir, los operarios tienden a formar 
unidades con otros operarios, los analistas con otros analistas y el personal del staff de 
apoyo con otro personal de staff de apoyo. (Obviamente, esto supone que la organización 
eslo suficientemente grande como para tener una cantidad de posiciones de cada uno, Una 
importante excepción a esto —a ser discutido más adelante— es el caso donde un miembro 
del staff es asignado como individuo a un grupo de linea, como por ejemplo cuando un 
contador informa directamente a un gerente de fábrica.) Cuando son formados los grupos 
de orden superior. tipicamente los diferentes operarios, analistas y miembros del staff de 
apoyo se unen bajo una supervisión común. Elaboraremos sobre este punto nuestra 
discusión de cada uno de estos grupos, f 

Los ejemplos citados en este capitulo han mostrado que las posiciones en el núcleo 
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operativo pueden ser agrupadas sobre una base funcional a de mercado, dependiendo 
principalmente de la importancia de las interdependencias de proceso y escala en 
oposición a aquellas de la corriente de trabajo. Las líneas de armado son grupos basados 
en mercado, organizadas de acuerdo con la corriente de trabajo, mientras que los talleres 
de trabajo, a causa de las corrientes de trabajo irregulares o la necesidad de maquinaria 
costosa, agrupan sus posiciones por proceso de trabajo y asi representan agrupamientos 
funcionales. Y como notamos anteriormente, en los grupos operativos integrados por 
profesionales, las bases para agrupamiento fuñcional y de mercado son a menudo logradas 
ala vez: Los profesionales son agrupados de acuerdo con su conocimiento y destrezas y los 
procesos de trabajo que usan, pero como sus clientes los seleccionan sobre estas bases, los 
os también se- vuelven, en realidad, basados en mercado. 

¿Qué base para agrupamiento es más común en el núcleo operativo? La investigación 
po suministra una respuesta definida a esta pregunta Pero la nuestra es una sociedad de 
especialistas, y eso se manifiesta más claramente en nuestras organizaciones formales, en 
especial en nuestros núcleos operativos y estructuras de staff. Así. debemos esperar que 
las bases funcionales de agrupamiento sean las más comunes en el núcleo operativo. 

Hay, por definición, solo un nivel de agrupamiento en el núcleo operativo —los 
operarios agrupados en unidades dirigidas por supervisores de contacto, De allí en 
adelante, el agrupamiento une a los gerentes de linea y asi construye la superestructura 
administrativa de la linea media. 

Aldiseñaresta superestructura, encontramos directamente la pregunta propuesta por 
Thompson: no qué bases de agrupamiento, sino más bien, ¿en qué orden de prioridad? En 
forma similar en que son armados los fuegos poniendo leños primero en una dirección y 
luego en la otra, así son frecuentemente construidas las organizaciones, variando las bases 
para unidades de agrupamiento. Por ejemplo, en la Figura 3-6, el primer agrupamiento 
dentro de la línea media está basado en proceso de trabajo (fabricación y armado), el 
superior siguiente en función de negocio (ingeniería, fabricación, y marketing), el superior 
a éste en mercado (descongelantes, etcétera), y el último en lugar (Canadá, etcétera). La 
presencia de los grupos basados en mercado en la región superior de la jerarquia 

ministrativa es probablemente indicativo: evidencia anecdótica (organigramas publi- 
cados, y otros parecidos) sugieren que la base de mercado para agrupamiento es más 
común en los niveles superiores de la línea media que en los inferiores, particularmente 
en las grandes organizaciones, 

Como nota final sobre la superestructura administrativa, debería señalarse que. por 
definición, hay solo un agrupamiento en la cumbre estratégica, y ése abarca toda la 
organización —todas sus funciones y mercados. Desde el punto de vista de la 
organización, se puede pensar en él como grupo de mercado, aunque desde el punto de 
vista de la sociedad, toda la organización también puede ser considerada como 
desempeñando alguna función particular (entregar la correspondencia en el caso del 
Correo, o suministrar combustible en el caso de una compañia de petróleo). 

El personal de staff —tanto analistas como staff de apoyo-— parecen, como lobos, 
moverse en manadas, o conjuntos homogéneos, de acuerdo con la función que 
desempeñan en la organización. Para ponerlo de otra manera, a los miembros del staff no 
se los encuentra frecuentemente en la estructura como individuos que, junto con operarios 
uotros miembros de diferentes staffs informan directamente a los gerentes de linea de las 
unidades de mercado que sirven, En cambio, tienden en primera instancia a informar a los 
gerentes de su propia especialidad —el contador a un controlador, el analista de estudio de 
trabajo al gerente de ingeniería industrial, el científico al jefe del laboratorio de 
investigación, el cocinero al gerente de la cafeteria de planta. Esto en gran parte refleja la 
necesidad de alentar la especialización en sus conocimientos y destrezas, asi como 
también equilibrar su uso eficiente a través de toda la organización, Tanto la necesidad de 
especialización como su alto costo ordenan que haya solo un laboratorio de investigación 


en muchas organizaciones. 
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A veces, de hecho, un analista individual. tal como un contador, es puesto dentro de 
una unidad de mercado, ostensiblemente informando asu gerente de linea Pero él está alli 
para ejercer contro! sobre el comportamiento de la unidad de línea (y su gerente). y ya sea 
de hecho o por derecho, su lealtad está con su unidad especializada en la tecnoestructura. 

Pero en algún punto —para unidades de staff si no para individuos de stafk-— se 
origina la cuestión de dónde deberían ser colocados en la superestructura. ¿Deben ser 
dispersados en unidades pequeñas a los departamentos a los que deben servir —frecuen- 
temente unidades basadas en mercado— o deben ser concentrados en mayores en la 
ubicación central para servir a toda la organización? Y, ¿a qué altura de la superestructura 
deben ser colocados?; es decir, ¿a qué nivel de gerentes de línea deben informar? 

En cuanto a nivel, la decisión depende de las interacciones de los miembros del staff. 
Una unidad de expertos financieros que trabaja con el director general naturalmente le 
informaría a éste, y una de analistas de estudios de trabajo podria informar al gerente a 
nivel de planta. En cuanto a concentración o dispersión, la decisión refleja todos lo: 
factores discutidos antes, especialmente el intercambio entre interdependencias de 
corrientes de trabajo (es decir. las interacciones con los usuarios) y la necesidad de 


* especialización y economías de escala, Por ejemplo, en el caso de las secretarias, la 


creación de un conjunto permite la especialización (una secretaria puede mecanografiar 
manuscritos, otra cartas, etcétera) y el mejor equilibrio del personal, mientras que las 
asignaciones individuales permiten un acercamiento más cercano con el usuario (¡No 
puedo imaginar a todos los miembros de un conjunto de mecanógrafas aprendiendo a leer 
mi letra! ). Ásí en las universidades, donde las necesidades de los profesores son variadas y 
los costos de secretarias bajos en relación con los de los profesores, los servicios de 
secretarias están generalmente ampliamente distribuidos, En contraste, las piletas de 
natación de las universidades, que son costosas, están concentradas, y las bibliotecas 
pueden seguir cualquier camino, dependiendo de la ubicación y necesidades específicas de 


los variados usuarios. . 
Refiriéndonos nuevamente a la Figura 3-6, encontramos unidades de staff en todos 


los niveles de la jerarquia, algunos concentrados en la cima, otros dispersos en las 
divisiones de mercado y departamentos funcionales. El secretariado de la corporación 
sirve a toda la organización y se une estrechamente con la administración superior; asi, 
informa directamente a la cumbre estratégica. Las otras unidades están dispersas para 
servir más o menos a las necesidades locales. Un nivel más abajo, las relaciones públicas 
están agregadas a cada uno de los gerentes nacionales generales asi que, por ejemplo, cada 
subsidiaria puede combatir resistencia politica a nivel nacional. El planeamiento es 
dispersado en el nivel siguiente. las divisiones de productos, a causa de su naturaleza 
conglomerada; cada una debe planear independientemente para sus propias líneas de 
producto diferentes. Otras unidades de staff, como el estudio de trabajo, están dispersadas 
en el siguiente nivel funcional, donde pueden servir a sus respectivas fábricas. (También 
encontramos a nuestra ubicua cafetería aquí —una por cada planta.) Finalmente, el 
departamento de mantenimiento está dispersado hacia abajo en el nivel de encargado 
general, para servir a la fabricación o al armado, 


DIMENSION DE LA UNIDAD 


La segunda cuestión básica en el diseño de la superestructura se ocupa del tamaño de 
cada unidad o grupo de trabajo. ¿Cuántas posiciones deben estar contenidas en el 
agrupamiento de primer nivel, y cuántas unidades en cada unidad de orden sucesivamente 
superior? Esta pregunta sobre dimensión de unidad puede ser reformulada de dos maneras 
importantes: ¿Cuántas personas deben informar a cada gerente? Es decir, ¿cuál debe serla 
extensión del control del gerente? Y, ¿de qué forma debe ser la superestructura: Alta, con 
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unidades pequeñas y alcances de control estrechos, o ancha, con unidades grandes y 
amplios alcances de control? : 

Sobre este punto, la literatura tradicional era firme: “Ningún supervisor puede 
supervisar directamente el trabajo de más de cinco, o. a lo sumo, seis subordinados cuyo 
trabajo interconecta”, dijo el coronel Lydal Urwick inequivocamente (1936, p. 41). Pero 
la posterior investigación ha hecho que esta declaración parezca algo anticuada. Un 
estudio (Holden y asociados, 1968: 95) informó una extensión del control promedio de 
diez para directores generales de corporaciones, con una amplitud de uno a catorce, 
Woodward (1965) encontró un promedio de seis para los directores generales de las 
compañías industriales que estudió, pero esta medida trepó a doce en cinco de las 
compañias “exitosas”. Para los supervisores de contacto en las compañias de producción 
masiva, la extensión del control promedio fue cercano a cincuenta, alcanzando los noventa 
en algunos casos, Worthy informó que el vice-presidente de mercadería de Sears, 
Roebuck and Co. tenia cuarenta y cuatro ejecutivos superiores informándole; para el 
típico gerente de tienda, la cifra era “algo más de cuarenta” gerentes de departamento 
(1959: 109). Y Pfiffner y Sherwood (1960) citaron el ejemplo extremo del “Bank of 
America, que tiene más de 600 ramas en toda California, cada una de las cuales informa 
directamente a la casa central de la corporación en San Francisco, No hay una estructura 
de área interviniente con poder directivo sobre las oficinas sucursales.” (p. 161). En 
algunos de estos casos, especialmente el Bank of America y tal vez también Sears, 
Roebuck, la calificación de Urwick acerca del trabajo interconectado puede aplicarse, 
Pero ciertamente no en todos. 

Acerca del concepto de la extensión del control, Pfiffner y Sherwood han comentado: 


Ha corrido mucha sangre para reducir la extensión del ejecutivo con resultados sin consecuen- 
cias para el comportamiento administrativo. Sin embargo la extensión del control navega 
alegremente. Hay mucho escrito al respecto. La mayoria de los consultados rotulan esto como 
algo esencial en las propuestas de reforma. Los estudiantes sufren con esta definición, 
principalmente porque suponen que el concepto debe ser más complicado de lo que realmente 
es. Asi, dejando de lado cuáles puedan ser sus méritos, la extensión del control está tan 
atrincherada en la cultura administrativa que se le debe conceder un lugar prominente en 

cualquier libro de organización, (pp. 155-56). 

. No hay duda de que el concepto merece un lugar prominente en este libro, Pero hay 
razón para dudar que sea simple, como sugieren Pfifiner y Sherwood. ¿A quién debe 
contarse como subordinado? Por ejemplo, ¿qué pasa con el asistente del gerente, o 
aquellos cuyo trabajo es revisado por el gerente aunque no le informan formalmente? ¿Qué 
pasa con los aspectos no de supervisión del cargo de gerente —recolectar información, 
desarrollar contactos de enlace, etcétera? ¿Una estrecha extensión del control significa 
necesariamente un “control” cercano, como sugería la literatura tradicional, o podria 
implicar en cambio que el gerente está ocupado haciendo estas otras cosas? ¿Qué sucede 
con la influencia de los mecanismos coordinadores que no sean la supervisión directa 
sobre la dimensión de la unidad de trabajo? 

Lo que todo esto sugiere es que la cuestión no es simple y la concentración sobre el 
control está fuera de lugar. El control — es decir, la supervisión directa— es solo un factor 
entre muchos para decidir cuántas posiciones agrupar en una unidad, o cuántas unidades 
Agrupar en una mayor, en ambos casos bajo un solo gerente. Poreso, preferimos el termino 
dimensión de la unidad a “extensión del control”, ) 





Dimensión de la unidad en relación con 
los mecanismos coordinadores 


y Mucha de la confusión en esta área parece surgir de considerar la dimensión de la 
unidad sólo respecto a los mecanismos coordinadores de supervisión directa, y noa la 
estandarización o al ajuste mutuo. Los teóricos tradicionales de administración establecen 


58 





el tono al implicar que la coordinación puede ser lograda solo por la supervisión directa. 
¿Qué otra cosa podria haber llevado a Urwick a insistir con su fórmula de “cinco, o a lo 
sumo, seis”? 

Como se ha señalado repetidamente desde el comienzo de nuestra discusión, los 
cinco mecanismos coordinadores son sustituibles hasta cierto punto, Por ejemplo, el cargo 
de gerente puede ser “institucionalizado”” por estandarización; y el ajuste mutuo dentro del 
grupo de trabajo puede ser usado en lugar de la supervisión directa de arriba. Por supuesto, 
esperariamos que un remplazo tal de la supervisión directa por otro mecanismo 
coordinador afectase significativamente la dimensión de la unidad. Así, debemos ser 
capaces de explicar las variaciones de la dimensión de unidad principalmente en términos 
de los mecanismos usados para coordinar el trabajo. 


EE 


po 


Podemos resumir nuestras conclusiones en términos de dos proposiciones básicas, 
que traten una con la estandarización, la otra con el ajuste mutuo. Primero, comparada 
con la supervisión directa, cuanto mayor sea el uso de la estandarización para 
coordinación, mayorserá la dimensión de la unidad de trabajo. Es razonable que cuanto 
mayor coordinación se logre en una unidad a través de los sistemas de estandarización 
diseñados por la tecnoestructura, su gerente necesitará emplear menos tiempo en_la 
supervisión directa de cada empleado, y así será mayor el número de empleados que| 
puedan informarle. Con esta conclusión podemos explicar fácilmente el descubrimien 
de Woodward acerca de las altas extensiones de control encontradas en las empresas de 
producción masiva. Tenga en cuenta dos puntos acerca de sus descubrimientos. Primero, 
las extensiones del control muy amplias fueron encontradas en el primer nivel de la 
supervisión —es decir, aquellas unidades que contenian a los mismos operatios. Segundo, 
las unidades operativas mayores —con un promedio de casi cincuenta empleados— 
fueron encontradas en las empresas de producción masiva. Aquellas con producción por 
unidad (cliente) y por proceso tenian unidades con un promedio de menos de veinticinco y 
quince operarios, respectivamente. En realidad, no tenian virtualmente unidades ni 
siquiera tan grandes como el promedio de los productores masivos. Ahora, cuando 
combinamos esto con los descubrimientos de Woodward de que las empresas de 
producción masiva eran las únicas burocráticas. siendo las otras dos orgánicamente 
estructuradas, vemos una evidente relación. La dimensión de la unidad era mayor donde 
trabajo estaba más estandarizado —en los núcleos operativos de las organizaciones más 
burocráticas. 

Hasta aquí hemos discutido solo la estandarización de los procesos de trabajo, Sin 
embargo, nuestra primera proposición no está restringida a ningún tipo especial de 
estandarización. En otras palabras, la estandarización de destrezas y de produccione: 
debe conducir también a dimensiones mayores de unidad. En el caso de las destrezas, es 
razonable que cuanto más capacitados sean los empleados, necesitan ser supervisados + 
menos estrechamente, y así sus unidades de trabajo pueden ser mayores. Vemos esto más 
claramente en los hospitales generales y las universidades. En el momento en que escribo 
esto, sesenta colegas y yo trabajamos en una sola unidad, que funciona armoniosamente 
bajo un solo decano sin cabezas departamentales, 

En forma similar, esperariamos que cuanto más estandarizadas sean las produccio- 
nes, mayores pueden ser las dimensiones de la unidad de trabajo. Asi, aunque el Bank of 
America justificó su extensión del control de 600 sobre la base de alentar la iniciativa de 
sus gerentes de sucursales, estariamos en terreno seguro al suponer que esta enorme 
expansión del control sería simplemente imposible sin un sistema muy cerrado de control 
de comportamiento (producción), sin mencionar el uso de todos los tipos de reglas y 
reglamentos y de programas de capacitación y adoctrinamiento para los gerentes de 
sucursales. En forma similar, aquellos que compran en Sears saben muy bien cuán 
estandarizada es la operación. Como comentó Moore, refiriéndose implicitamente al 
papel del adoctrinamiento, “Sears puede descentralizar (es decir, liberar a los gerentes de 
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tienda de una estrecha supervisión); de todas formas todos piensan igual”. (Citado en 
ilensky. 1967: 60). Las cadenas de bancos y de negocios minoristas frecuentemente 
muestran extensiones de control muy amplias precisamente porque cada salida es una 
pia al carbón de todas las demás, facilitando así la estandarización, 
Así, no podemos llegar a la conclusión que ser un miembro de una gran unidad 
automáticamente libera al individuo de un estrecho control, Control del jefe, tal vez, pero 
sariamente de los sistemas de la tecnoestructura —nai aún de la anterior 
y adoctrinamiento de la persona. De hecho, por lo general, los más 
te controlados miembros de organizaciones son aquellos en las unidades 
mayores —10S operarios que realizan trabajo no calificado en núcleos operativos 
altamente burocráticos, Aun sus gerentes sienten el mismo control. Una vez hablé con 
ochenta gerentes de sucursales de grandes empresas bancarias canadienses sobre la 
naturaleza del trabajo administrativo: el siguiente periodo de discusión fue dominado por 
un tema —su frustración extrema de no poder actuar como gerentes completos, a causa de 
las reglas impuestas sobre las sucursales por las tecnoestructuras de la corporación. 
Nuestra segurida proposición es como sigue: Comparado con la estandarización y 
frecuentemente aun con la supervisión directa, cuanto mayor sea la confianza en el 
ajuste mutuo (debido a interdependencias entre tareas complejas), menor será la 
dimensión de la unidad de trabajo. Una relación entre tareas interdependientes 
complejas y dimensiones pequeñas de unidad puede ser explicada de dos maneras, La 
obvia es que permaneciendo iguales todos los mecanismos coordinadores (especialmente 
la estandarización), cuanto más interdependientes sean las tareas (complejas o no) en una 
unidad, may! será la necesidad de contacto entre el gerente y los empleados para 
coordinar su trabajo. Ostensiblemente, el gerente tendrá que controlar y supervisar las 
actividades de la unidad más de cerca y estar más disponible para consuita y consejo. Por 
eso, el gerente requiere una pequeña extensión del control. Esto sugiere otro ángulo sobre 
las historias de Sears y el Bank of America —es decir, la ausencia de interdependencia, 
Las sucursales minoristas geográficamente dispersas, cada una sirviendo a sus propios 
no son ni reciprocamente ni secuencialmente interdependientes; por lo tanto, 
pueden supervisarse muchas más de ellas, que, digamos, los departamentos secuencial 
mente interdependientes de una fábrica, Por eso es que Urwick calificó su principio de 
expansión del control con la palabra “interconectados”. 


Pero hay Una segunda explicación más sutil de la hipotética relación entre tareas 
interdependientes complejas y pequeña dimensión de unidad. Estos tipos de tareas son 
difíciles de supervisar, así que en vez de un aumento de supervisión directa, originan, un 
aumento en el ajuste mutuo, Los mismos empleados deben comunicarse sobre una base 
cara a cara Para coordinar su trabajo. Pero para que tal comunicación funcione 
efectivamente, la unidad de trabajo debe ser pequeña, lo suficientemente pequeña como 
para alentar la interacción conveniente, frecuente e informal entre todos sus miembros. 
Asi, un estudio indicó que más allá de los diez miembros, los grupos tienden a 
fragmentarse Cn circulos —Ees decir, grupos menores— y otro descubrió que de cinco a 
siete miembros era lo óptimo para el consenso, Ahora, las organizaciones, siendo lo que 
son, designan un líder —un “*gerente”-— para cada una de sus unidades, no importa cuán 
pequeña ses. aun cuando esa persona actúe como poco más que el delegado oficial de la 
unidad, Y así, cuando es medida la extensión del control de unidades que efectúan tareas 
interdependientes y complejas, joh, sorpresa!, resulta que es pequeña. 

Reflexionemos por un momento sobre esta conclusión. Superficialmente, es 
contraria a la intuición, ya que puede ser reformada como sigue: Cuanto menor es la 
confianza en la supervisión directa(en favor del ajuste mutuo), más estrecho es el alcance 
de control del gerente. La confusión está, por supuesto, en el termino usado, porque aquí, 
el alcance de control no tiene nada que ver con “control”; es solamente una indicación de 
la necesidad de mantener un pequeño grupo de trabajo cara a cara para alentar el ajuste 
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mutuo cuando el trabajo es complejo e interdependiente, En otras palabras, aunque la 
reforma de la proposición puede ser técnicamente correcta, es erróneo usar términos como 
“supervisión directa” y extensión de contro)”. Es mejor llegar a la conclusión que, a 
causa de la necesidad de *“ajuste mutuo”, la *“dimensión de unidad” debe ser pequeña. 

Este punto sugiere dos lecciones. Primero, en el área de estructura (me siento tentado 
a decir administración en general), las cosas no son necesariamente lo que parecen. No 
podemos confiar en las agradables conceptualizaciones de sillón; debemos salir e 
investigar los fenómenos directamente. La observación cuidadosa produce su propia 
porción de sorpresas. Segundo, es mejor que elijamos nuestros términos cuidadosamente 
(como “control””), y estar bien seguros de lo que estamos midiendo cuando hacemos 
investigación empírica. 

Debe ser mencionado un último punto. Mucha de la evidencia que muestra que las 
tareas interdependientes y complejas llevan a una pequeña dimensión de la unidad 
proviene del estudio de grupos de profesionales. Pero, ¿cómo podemos conciliar este 
descubrimiento con el de nuestra primera proposición —es decir, que el profesionalismo 
(estandarización de destrezas) conduce a una gran dimensión deunidad? La respuesta está 
en la interdependencia: el trabajo profesional es siempre complejo (como lo definimos), 
pero no siempre es interdependiente. Hay, en realidad, dos tipos de trabajo profesiona 
— independiente e interdependiente— que requieren dos formas estructurales muy 
diferentes. En un caso, la estandarización de destrezas maneja la mayoria de.la 
interdependencias, y asi hay poca necesidad de ajuste mutuo y los profesionales pueden 
trabajar independientemente, en grandes unidades., Esta es la situación que encontramos 
en la mayoria de los estudios contables y sistemas educacionales, donde los profesionales 
individuales sirven a sus propios clientes, En el otro caso, quedan interde; cias que 
no puede, ejad r la estandarización de” destrezas, y así debe ha 
considerable ajuste mutuo. Los profesionales deben trabajar cooperativamente en 
unidades pequeñas e informales. Esto sucede, por ejemplo, en los laboratorios de 
investigación y en firmas consultoras de grupos de genios (think tanks). 

Asi, examinar la dimensión de la unidad en terminos de todos los mecanismos 
coordinadores ayuda a barrer parte de la confusión, Antes de concluir esta discusión, sin 
embargo, debemos mencionar algunos de los descubrimientos de otras investigaciones 
—especialmente sobre estructuras altas versus chatas, frecuentemente llevada a cabo en el 
laboratorio de psicología social — porque éstos han sugerido algunos otros factores que 
afectan la dimensión de la unidad. En particular, las estructuras altas (con unidades 
pequeñas en cada nivel, dando origen a muchos niveles, o a una jerarquía *alta”) han 
mostrado servir mejor a la necesidad individual de seguridad, ya que un gerente está 
siempre disponible, aunque pueden frustrar las necesidades de autonomía y autorrealiza- 
ción. En realidad, los gerentes superiores parecen estar más satisfechos en las estructuras 
altas —son ellos, después de todo, lo que controlan— mientras que los gerentes de nivel 
inferior han informado en algunos estudios ser mås felices en las chatas (con grandes, 
unidades y pocos niveles en la jerarquia), donde pueden tener mås libertad de sus propios 
gërentes. Asi, tanto Worthy como Pfiffner y Sherwood explican las unidades de grandes 
dimensiones en Sears y el Bank of America por este factor. Como observan estos últimos 
acerca de la expansión del control de más de 600: 

Cuando a los oficiales del banco se les pregunta acerca de este montaje aparentemente poco 

ortodoxo, su respuesta es que no quieren arriesgarse estableciendo una graduación que pudiese 

quitar autoridad a los gerentes de sucursales. Ellos quieren que éstos sean hombres de negocios 

locales y autosuficientes con una máxima oportunidad para tomar decisiones propias (p. 161). 









Los estudios sobre estructuras altas versus chatas también han descubierto que las 
estructuras altas interrumpen con mayor frecuencia la corriente verticalmente hacia arriba 
de información, lo que puede conducir a una mayor distorsión; y las chatas pueden requerir 
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ultas para lograr tomar decisiones. Finalmente. los estudios han 
tura alta (o unidades de pequeña dimensión), más que alentar la 
Mostrado que la estu ode liberar al gerente de la necesidad de dedicar tiempo a la 
Sphervisin cercana, Poe seguir con otras obligaciones (tales como tomar decisiones e 
Supervisión, permitién : 
Mieractuar con a discusión general, hemos visto que /a dimensión de la unidad 
, Para concluir nues g por(1) la estandarización de los tres tipos, (2) la similitud en 
6s impulsada hacia ar s en una unidad dada, (3) las necesidades de los empleados de 
As tareas desempeña dación 3 (4) la necesidad de reducir la distorsión en la corriente 
Sutotomía y autorreo dente en la jerarquia; y es impulsada hacia abajo por (1) la 
de información ascen upervisión directa, (2) la necesidad de ajuste mutuo entre tareas 
necesidad de estrecha sí leas, (3) la extensión en el que el gerente de una unidad tiene 
Mterdependientes comh Sras que desempeñar, y (4) la necesidad de los miembros de la 
nas supe frecuente al gerente para consulta o consejo, tal vez a causa de 
Necesidades de segurida 


e la unidad en parte de la organización 


y ¡mensión de la unidad de una parte a otra de la organización? Las 
¿Cómo varia la di ví algo riesgosas ya que, como hemos visto, la dimensión de la 
Econ os muchos factores. Sin embargo, están garantizados algunos 
ad es influencia: 
comentarios generales. ivo es donde esperariamos encontrar las unidades mayores, ya 
En el núcleo operá organización tiende a apoyarse más extensamente sobre la 
boe bie parte de “ordinación, especialmente la estandarización de los procesos de 
Andarización para 
abajo, jal es generalmente complejo, así que podríamos esperar que la 
. El trabajo geren es en la estructura administrativa dependiesen fuertemente de la 
dimensión de las unida trada en un nivel dado de la jerarquia. Como vimos anteriormente 
Mterdependencia encon amiento de mercado es a menudo seleccionado porque contiene 
TS capitulo, el aeua corriente de trabajo dentro de cada unidad (y porque las 
aos Interdependencias oceso son secundarias). mientras que el agrupamiento funcional 
merdependencias de e tiene, y requiere o bien que un gerente de alto nivel coordine la 
"ecuentemente no lO ves de las distintas unidades o que los gerentes o los miembros de 
corriente de trabajo a a en cuestión lo hagan ellos mismos a través del ajuste mutuo. En 
ada una de las unidades Jo es el mismo: solo pocas unidades funcionales pueden ser 
Cualquier caso, el resu ad de orden superior, mientras que, típicamente, muchas más 
“grupadas en una m: nercado pueden ser agrupadas así. Muchas divisiones autónomas 
idades basadas en .esidente de empresa, como lo pueden hacer muchas escuelas a un 
eden informar a un P" traste, el presidente de una firma manufacturera integrada o el 
Superintendente: en con de televisión puede supervisar solamente pocos departamentos 
Prente de una estación jentes. (Se recordará que tanto los comercios Sears como las 
tonales interdepe f America son unidades basadas en mercado.) Y como las 
or cursales del Bank Ls bases para agrupamiento usadas a distintos niveles de la 
orBanizaciones varian no esperaremos que la línea media de las grandes organizaciones 
Taa uía administrativa, chata, sino más bien que muestre una forma ondulada, chata 
Mn uniformemente 3 está basado en mercado, alta donde está basado en función. 
Onde el agrupamiento a medida que ascendemos en la jerarquía, la toma de decisiones 
Antes notamos ae compleja, menos sujeta a regulación. Por lo tanto, manteniendo 
Eerenciales se vuelve a tante, esperariamos una mayor necesidad de ajuste mutuo en los 
^ interdependencia Gne resultante disminución en la dimensión de la unidad. Asi la 
niveles superiores, con eneral debe verse como un cono —si bien ondulado— con lados 
ed i gerencial a dos. De esta manera, manteniendo tòdo lo demás constante, 
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deberíamos esperar que el director general tuviese la extensión del control más estrecha de 
la organización. Sin embargo, lo que puede no permanecer constante es la base de 
agrupamiento. Como notamos anteriormente. la base de mercado es frecuentemente 
usada hacia la cima de la linea media. Donde es así usada, y la gente que informa al 
director general supervisa por si misma unidades funcionales, esperaríamos que su 
extensión del control fuese más amplia que el de éstas. E 

Otro factor que confunde la extensión del control para los gerentes de la linea media 
es su relación con las unidades de staff. La coordinación de la linea y de las actividades del 
staff tipicamente requiere el ajuste mutuo —es decir, la comunicación flexible fuera de la 
cadena de autoridad. Esto, por supuesto, requiere gran parte del tiempo de! gerente de 
linea, dejando menos para la supervisión directa. Asi, podriamos esperar que donde hay 
mucha interdependencia linea/staff, las extensiones del control en la linea media fuesen 
mås estrechas. Las organizaciones con gran proliferación de unidades tecnocráticas ydé 
staff de apoyo deben tener unidades más bien pequeñas en la linea media. 

Esto nos conduce a una interesante conclusión acerca de las organizaciones 
altamente burocráticas, que dependen mucho de los grupos de staff tecnocráticos para 
formalizar el trabajo operativo: aunque las extensiones del control de los supervisores d 
contacto deben ser altas a causa de la extensiva estandarización en el núcleo operativo, ell 
de los gerentes superiores debe ser pequeño a causa de la necesidad de ajuste mutuo con los 
miembros del staff. De hecho, esto es exactamente lo que surge del estudio de Woodward, 
Las empresas de producción masiva, que ella descubrió que tenian estructuras burocrátj 
cas, seguian este esquema. En contraste, las empresas en industrias de proceso, con 
estructuras orgánicas y unidades de staff más extensas, mostraron extensiones del control 
muy estrechas tanto para los supervisores de contacto como para los gerentes en el cen 
de la línea media. : 

Finalmente, ¿qué pasa con la dimensión de las unidades de staff mismas? ¿Cuántos 
miembros de staff pueden supervisar un gerente de staff? En aquellas unidades de apoyo que 
efectúan trabajo relativameñte no calificado —por ejemplo, la cafeteria y la estafeta de 
correo— la estructura tendería a ser burocrática y por lo tanto las unidades grandes. Pero, 
¿qué pasa con las demás unidadés en la tecnoestructura y el staff de apoyo? Los factores 
que discutimos anteriormente indican dimensión pequeña para la mavoría de las 
unidades de staff de tipo profesional. El trabajo dentro de estas unidades es complejo y, 
tratándose de proyectos. crea típicamente interde pendencias entre los profesionales. En 
otras palabras, estos miembros de staff son profesionales del segundo tipo discutido 
anteriormente —es decir, aquellos que deben desem rse en 
interdependientes más e ei ca 
mayores. Además, los gerentes de las unidades tecnocráticas deben emplear gran parte de 
Sú tiempo “vendiendo” las propuestas de sus unidades en la linea media. De la misma 
forma, los especialistas de apoyo no trabajan en el vacio sino que sirven al resto de la 
organización, y así sus gerentes deben emplear mucho tiempo en enlaces con ésta En 
ambos casos. esto reduce la cantidad de gente que pueden supervisar los gerentes de staff, 
y así reduce el promedio de dimensión de las unidades de staff. 

Para concluir, en general esperariamos que el núcleo Operativo de la organización 
adoptase una forma chata, que la linea media se viese como un cono con lados 
progresivamente empinados, y que la tecnoestructura y más unidades de apoyo 
profesionales fuesen de forma alta. Este es. en realidad, el diseño de nuestro logotipo, 
como se verá dando una rápida mirada hacia atrás a la Figura 1-2. 






















4 
_RELLENANDO LA SUPERESTRUCTURA 


El diseño organizativo no está completo cuando las posiciones han sido establecidas 

y la superestructura construida, En una época, la literatura sobre diseño organizativo 
terminaba aquí. Pero la investigación contemporánea ha dejado claro la necesidad de 
rellenar los huesos de la superestructura con encadenamientos que son laterales, en 
oposición a los estrictamente horizontales. Dos grupos principales de estos encadena- 
mientos han recibido un extenso tratamiento en la literatura contemporánea sobre diseño 

- organizativo —sistemas de planeamiento y control que estandarizan producciones y 
dispositivos de enlace que aceitan las ruedas del ajuste mutuo. Los discutimos en este 


capítulo, . 
SISTEMAS DE PLANEAMIENTO Y CONTROL 


El propósito de un plan es especificar una producción deseada —un estándar— en 
algún momento futuro, Y el propósito del control es apreciar si este estándar se ha logrado 
ono. Asi, el planeamiento y el control van juntos como los proverbiales carruaje y caball 
No puede haber control sin planeamiento previo, y los planes pierden su influencia sin 
controles que los sigan. Los planes y los controles juntos regulan las producciones e 
indirectamente también el comportamiento. 

Los planes pueden especificar (estandarizar) la cantidad, calidad, costo, y ritmo 
las producciones, como así también sus características especificas (tales como dimensión 
y color). Los presupuestos son planes que especifican los costos de las producciones para 
deriodol de Hero dados los programas son planes que establecen marcos de tiempo 
para las producciones; los objetivos son planes que detallan las cantidades de producción 
para períodos de tiempo dados; los planes operativos son aquellos que establecen una 
variedad de normas, generalmente las cantidades y costos de las producciones. 
Tipicamente, los sistemas de planeamiento, como los sistemas de información que 
alimentan la información de control, son diseñados en la tecnoestructura, por analistas con 
títulos tales como Planificador, Analista de Presupuesto, Controlador, Analista de 
Sistema de Información Administrativa (Management Information System, MIS), 
"Programador de Producción y Analista de Control de Calidad. 

Podemos distinguir dos tipos fundamentalmente diferentes de sistemas de planeá- 
miento y control, uno que se dedica a la regulación del comportamiento general y el otro 
que busca regular acciones especificas. Como el primero se ocupa principalmente de la su- 
pervisión de resultados después del hecho, lo llamaremos control de desempeño, El segun- 
do, orientado hacia las actividades especificas que tendrán lugar, es llamado planeamien- 
to de la acción. En otras palabras, como muestra la Figura 4-1, la organización puede regu- 
lar las producciones de dos maneras: puede usar el control de desempeño para medir los 
resultados de toda una serie de acciones, y usar esta información para hacer cambios: “La 
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tasa de ganancia debe aumentar del 7 por ciento al 10 por ciento”, o “La perforación de 
orificios debe aumentarse de cincuenta a sesenta por dia". Alternativamente, puede usar 
-el planeamiento de acción para determinar por adelantado qué decisiones o acciones 
específicas se requieren; “Los artefactos azules deben ser vendidos a los clientes X, Y y 
z”, o “El orificio debe ser perforado de 1,108 centimetros de ancho''. Como veremos, 
mientras que el control de desempeño es un medio puro de estandarizar producciones, el 
planeamiento de acción -—a causa de que especifica acciones particulares— se asemeja en 
cierta forma al parámetro de diseño de formalización de comportamiento, 


Planeamiento de la acción 





Decisión Decisión Decisión Decisión 
1 3 4 n 
Acciones Acciones Acciones Acciones Acciones 





Control de desempeño 
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Figura 4-1. Las relaciones entre las decisio i ió 
de desenata. E nes y el planeamiento de la acción y el contro! 


Control de desempeño 2 


f El propósito del control de desempeño es regular los resultados generales de una 
unidad dada. Los objetivos, presupuestos, planes operativos, y varios”otros tipos de 
normas generales son establecidos para la unidad, y su desempeño es medido posterior- 
mente en términos de estas normas y los resultados enviados hacia arriba en la jerarquía 
por el Sistema de Información Administrativa (MIS). Esto sugiere dos pintos importan- 
tes: Primero, los sistemas de control de desempeño se planean sobre las bases para el 
agrupamiento en la organización. El sistema de planeamiento establece las normas de 
producción para cada unidad, y el sistema de control aprecia si éstas han sido logradas o 
no. Segundo, el control de desempeño se ocupa de los resultados generales para períodos 
de tiempo dados, no de decisiones o acciones específicas en puntos especificos del tiempo. 
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Por ejemplo, un plan de desempeño puede requerir la producción de 70.000 artefactos en 
junio, o la reducción de costos en un 3 por ciento en julio: no pide el cambio de artefactos 
azules a verdes o el logro de una reducción de costo por la compra de una máquina más 
eficiente, Así, el control de desempeño tiene influencia sobre decisiones y acciones solo 
indirectamente, estableciendo metas generales que el que decide debe guardar en el fondo 
de su mente cuando toma decisiones específicas en el frente. 

¿Dónde es usado el control de desempeño en la organización? Hasta cierto punto, en 
todas partes. Porque el control de costos es siempre crucial y porque los costos —por lo 
menos los económicos— son fácilmente medidos, virtualmente a toda unidad organizativa 
se le da un presupuesto, es decir, un plan de desempeño para estandarizar sus gastos. Y 
donde la producción de la unidad es medida fácilmente, su plan de desempeño tipicamente 
especificará también esto. Se espera que la planta produzca 400.000 artefactos este mes; 
se espera que marketing venda 375.000 de éstos, 

Pero se confía más en los sistemas de:control de desempeño donde las interdepen- . 
dencias entre unidades son de naturaleza mancomunada —es decir, donde las unidades 
están agrupadas sobre la base de mercado. Aquí, la principal preocupación es que la 
unidad se desempeñe adecuadamente, que haga una contribución apropiada a la 
organización central sin malgastar sus recursos. En otras palabras, a causa de haber poca 
interdependencia entre unidades, la coordinación requiere la regulación del comporta- 
miento, no de las acciones. Y esto es facilitado en la estructura basada en mercado por el 
hecho que cada unidad tiene sus propias producciones diferentes. Asi, su comportamiento 
general es regulado por controles de desempeño; de otra forma, es dejada sola para hacer 
su propio planeamiento de acción. $ 

En realidad, tales controles de desempeño son tipicamente cruciales para las 
unidades basadas en mercado. A causa de ser dutocontenidas, generalmente se les da 
considerable libertad de acción. Tipicamente, como se hotó enel últimocapitulo, una gran 
cantidad de tales unidades informa a un solo gerente. Sin un sistema de control de 
desempeño, el gerente puede ser incapaz de descubrir problemas serios, hasta que es 
demasiado tarde. Una descarriada sucursal de Sears o del Bank of America puede, por 
ejemplo, perderse por años, por ser una parte demasiado pequeña de la organización para 
ser notada, Y desde la perspectiva de la unidad de mercado misma, el sistema de control de 
desempeño sirve para impedir la supervisión directa y asi otorgar la libertad que necesita 
para determinar sus propiás decisiones y acciones. Asi, la empresa conglomerada 
establece cada una de sus unidades de mercado (sus “*divisiones”*) como un centro de' 
ganancia o inversión, y lo hace responsable de su propio desempeño financiero. ! 

Los sistemas de control de desempeño pueden servir dos propósitos: para medir y 
para motivar. Por una parte. pueden ser usados simplemente para:señalar cuándo el 
desempeño de una unidad se ha deteriorado. Pueden entonces intervenir gerentes de nive 
superior y tomar acciones correctivas. Por otra parte, pueden ser usados para lograr un 
desempeño superior. Las normas de desempeño son las zanahorias que la dirección coloca 
delante del gerente de unidad para motivarlo a lograr mejores resultados. Cada vez que 
consigue un bocado, la zanahoria es movida un poco más lejos y el gerente corre más 
rápido. Los sistemas tales como la dirección por objetivos (management by objectives, 
MBO), han sido desarrollados para dar a los gerentes de unidad cabida en el 
establecimiento de estas normas, asi estarán comprometidos a ellas y por lo tanto, dice la 
teoría, lucharán más para lograrlas. 

Pero este aspecto de motivación introduce una variedad de problemas. Por una parte, 








1 Esto no quiere decir, por supuesto, que un sistema de contro! de desempeño no pueda ser nunca ajustado, 
Puede especificar tantas normas de desempeño detalladas que a la unidad se le deja poco campo para maniobrar. 
(Veremos ejemplos de esto más adelante.) Pero, en general, los controles de desempeño son usados en la estructu- 
ra basada en mercado para mantener soto las regulaciones más generales de las producciones. 
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al dársele el derecho a participar en el establecimiento de las normas de desempeño, el 
gerente de unidad tiene un fuerte incentivo para establecer normas lo suficientemente 
bajas como para asegurarse que puedan ser logradas fácilmente. Y también tiene. un 
incentivo para distorsionar la información retroactiva que envia al. Sistema de Informa- 
ción Administrativa (MIS) para aparentar que su unidad ha logrado una meta que, de 
hecho, no hizo. Segundo está el problema de elegir el periodo de planeamiento. No hay, 
como se notó, ningún enlace directo entre las normas de desempeño. y las decisiones 
especificas tomadas; solo se espera que el gerente tendrá en cuenta las normas cuando 
tome decisiones. Los periodos de planeamiento largos aflojan la conexión, y los cortos 
frustran un propósito principal del sistema -—dar al gerente libertad de acción. Los 
“informes relámpago” del diez de cada mes usados por algunas empresas ciertamente 
mantienen al gerente activisimo en procura de resultados a corto plazo. Pero, ¿lo dejan 
pensar más allá de treinta dias? El tercer problema de la motivación se origina en normas 
que no pueden llevarse acabo por razones que escapan al contro! del gerente —digamos. la 
quiebra de un cliente importante, ¿Debe la organización insistir en cumplir el acuerdo al 
pie de la letra, y penalizar al gerente, o debe anular el sistema de control de desempeño, en 
cuyo caso el sistema pierde grán parte de su empuje de motivación? 


Planeamiento de la acción 


Como hemos visto, el control de desempeño es un parámetro de diseño clave en las 
structuras basadas en mercado. Pero, ¿qué sucede en las estructuras funcionales? El 
trabajo funcional circula secuencialmente o recíprocamente a través de ellas. Esto 
significa que metas organizativas distintas no pueden ser identificadas con ninguna 
unidad. Así que aparte de los presupuestos y similares para controlar gastos, los sistemas 
de control de desempeño no pueden realmente habérselas con las interdependencias de las 
unidades funcionales, Deben encontrarse otros medios, 
omo vimos en el Capítulo 3, la supervisión directa produce su efecto a través de la 
perestructura y la estandarización de procesos de trabajo efectuada mediante la 
alización de comportamiento emerge como mecanismos claves para coordinar el 
trabajo en las estructuras funcionales. Estos son preferidos porque son los mecanismos 
coordinadores disponibles más ajustados. Pero a veces ellos no pueden contener todas las 
interdependencias, Y asi la organización debe volverse al planeamiento y a los sistemas de 
ntrol para estandarizar producciones, especificamente, al planeamiento de acción. 
Simon suministra un ejemplo dramático de lo que puede suceder cuando el planeamiento 
de la acción no puede coordinar las interdependencias que quedan del flujo de trabajo: 
la primera parte de la campaña de Waterloo, el ejército de Napoleón estaba dividido en dos. 
„Elala derecha, comandada. por.el. mismo Emperador, enfrentaba a Blucher en. Ligny; el ala 
izquierda, bajo el mariscal Ney, enfrentaba a Wellington en Quatre Bras. Tanto Ney como el 
Emperador se prepararon a atacar, y ambos habian preparado excelentes planes para sus 
operaciones respectivas. Desafortunadamente, ambos planes contemplaban el uso de las tropas 
de Erlon para asestar el golpe final al flanco enemigo, Agauen de que no se comunicaron estos 
planes, y porque las órdenes no estaban claras el dia de la batalla, Ias tropas de Erlon pasaron el 
día marchando ida y vuelta entre los dos campos sin tomar parte enla acción en ninguno, Planes 
algo menos brillantes, pero coordinados, hubiesen tenido mayor éxito. (1957: 193). 


Deben señalarse dos puntos acerca del planeamiento de la acción. Primero, a 
diferencia del control de desempeño, el planeamiento de la acción no niécesariamente 
respeta la autonomía de la unidad, ñi necesariamente se planea sobre el sistema de 

grupamiento. Los planes de acción especifican decisiones que requieren acciones 
específicas —comercializar nuevos productos, construir nuevas fábricas, vender maqui- 
naria antigua.. Algunas de las acciones propuestas pueden ser tomadas dentro de unidades 
individuales, pero otras pueden atravesar fronteras de unidades. i 

” — Segundo, por su imposición de decisiones especificas, el planeamiento de acción 
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resulta ser una forma menos que pura de estandarizar producciones; más exactámente, cae 
entre ésta y la estandarización de procesos de trabajo. Este punto puede ser expresado en 
términos de continuas regulaciones progresivamente más ajustadas, como sigue: 


— El control de desempeño impone normas generales de desempeño sobre un 
periodo de tiempo, sin referencia a acciones especificas. iñ 
—El planeamiento de la acción impone decisiones y acciones especificas a ser 


ejecutadas en momentos especificos. A E i i 
— La formalización del comporiamiento impone los medios por los que las 


decisiones y acciones son ejecutadas. 


Asi que mientras el control de desempeño dice, “Aumente las ventas un 10 por ciento 
este año (de la manera que desee)". el planeamiento de acción dice. “Hágalo 
introduciendo artefactos azules”, Este, también, especifica las producciones, pero de una 
forma que constituye la especificación de los medios. En el límite, el planeamiento de 
acción se convierte en formalización de comportamiento —es decir, la especificación dela 
circulación de trabajo: “...el plan puede controlar, hasta los detalles más pequeños, un 
esquema complejo total de comportamiento. El plan completo del buque de guerra 
especificará el diseño del buque hasta el último remache. La tarea del grupo de 
construcción es especificado al detalle por este diseño” (Simon, 1937: 231). 

El planeamiento de acción surge como el medio porel cual las decisiones y acciones 
no rutinarias de toda una organización, típicamente estructurada sobre una base 
funcional, puede ser diseñada como un sistema integrado, Todo esto es logrado por 
adelantado. sobre el tablero, por decirlo así. La formalización de comportamiento diseña 
la organización como un sistema integrado también, pero solo para sus actividades. 
rutinarias. E! planeamiento de acción es la contrapartida para las actividades no rutinarias 
para los cambios. Especifica quién hará qué, cuándo y dónde, y asi el cambio tendrá 


lugar como se desea, 


` La jerarquia de los sistemas de planeamiento de acción 


y control de desempeño 


¿Cómo se relacionan estos dos sistemas de planeamiento y control con la 
superestructura y entre si? La Figura 4-2 muestra el control! de desempeño y el 
planeamiento de acción como dos sistemas jerárquicos separados, con ciertos "cruces 
entre ellos. El control de desempeño es mostrado como un sistema en el que los objetivos 
generales en la cima dan origen a subobjetivos, presupuestos, y otras normas de 
producción, que a su vez son elaborados en subobjetivos, presupuesto y normas aún más 
detallados hasta que emergen en la parte inferior de la estructura como planes operativos, 
El resultado final es, por supuesto, acciones organizacionales, pero la conexión entre los 
planes y las acciones es mostrada como una serie de lineas de puntos para indicar que es 
solo indirecta. g 

Las flechas en el diagrama tienen dos puntas, para indicar que el sistema de control de 
desempeño puede no ser solamente de arriba hacia abajo —donde los objetivos decididos 
en la cumbre estratégica son elaborados en normas de desempeño aún más detalladas a 
medida que bajan por la jerarquía— sino también de abajo hacia arriba, donde las 
unidades de abajo establecen sus propias normas de desempeño, y éstas: son luego 
agregadas ascendiendo por la jerarquia por unidad, hasta que emergen en la cumbre 
estratégica como normas compuestas —en consecuencia, objetivos para toda la organiza- 
ción. En la práctica real, sin embargo, esperariamos que el sistema de control de 
desempeño funcionase más comúnmente, no en una forma perfecta de arriba hacia abajo o 
de abajo hacia arriba, sino en una combinación de las dos. Algunas normas de desempeño 
son elaboradas hacia abajo por la jerarquia y otras son agregadas ascendiendo por ésta: en 
cada nivel, los gerentes buscan imponer normas a sus empleados, quienes a su vez 
proponen otras menos estrictas. A través de este tipo de regateos, emerge un grupo de 
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(exo! Ce Jobs Plenesciriol, mel gis 
Sistema de contro'de desempeño Sistema de planeamiento de la acción 
desarrollar objetivos totales y luego negociar subobjetivos y presupuestos con cada una de 
las unidades. Estos luego se convierten en los objetivos que inician el proceso de 

laneamiento de acción en cada unidad. i 

También tiene lugar un cruce de subobjetivos y presupuestos directamente a las 
programas, como muestra la linea c. Esto es más común en una estructura funcional, 
donde un presupuesto dado a un departamento evoca programas especificos más que 
estrategias totales. Asi. cuando al departamento de investigación se le dice que su 
presupuesto será aumentado a $ 300.000 el año próximo, éste comienza los planes para 
construir el nuevo laboratorio que estaba deseando, 

El último cruce (linea d) va desde programas a presupuestos y eventualmente a planes 
operativos. Esto refleja el hecho de que la unidad debe señalar el resultado de todas sus 
acciones propuestas —los productos a ser comercializados, las máquinas a ser compra- 
das, etcétera— en su flujo de fondos (sus presupuestos), los subobjetivos que puede 
alcanzar, la mano de obra que debe contratar. etcétera. En otras palabras, las 
consecuencias de las acciones especificas sobre los resultados generales deben ser 
señaladas, de allí el cruce desde el planeamiento de acción al control de desempeño. 

Otro cruce —tal vez el más importante, pero no mostrado a causa de la naturaleza de 
nuestro diagrama— es la retroalimentación general del control de desempeño al 
planeamiento de acción. Cuando la organización señala su desempeño, inicia nuevos 
planes de acción para corregir los problemas que aparecen, 
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Sistemas de planeamiento y control por partes de la organización 


y 

Pueden encontrarse varias formas tanto de planeamiento de acción como de control 
de desempeño en todos los niveles de la jerarquia. En el caso debprimero. tenemos el 
planeamiento estratégico y el cálculo de presupuestos de capital en la cumbre estratégica y 
niveles superiores de la linea media. la programación y técnicas de programación PERT y 
CPM (Program Evaluation and Review Technique o Técnica de Evaluación y Revisión 
del Programa) y Critical Path Method o Método del Camino Crítico en los niveles 
medios. y la programación de producción en el nivel del núcleo operativo. En el caso del 
control de desempeño, hemos visto ya que los objetivos, presupuestos y normas pueden ser 
establecidos para unidades y posiciones en cualquier nivel, desde la cumbre estratégica al 
núcleo operativo, En la cima está el establecimiento de objetivos organizativos generales; 
en la parte superior de la linea media se encuentran comúnmente los sistemas de 
información financiera que tratan a las unidades de mercado principales como centros de 
ganancia o inversión; en las demás partes de la linea media están los sistemas de costos 
estándar para controlar el desempeño adjunto y sistemas de MBO (Dirección por 
Objetivos) para motivar a los gerentes de linea: y cerca del extremo inferior, encontramos 
los planes operativos y sistemas de control de calidad. 

Sin embargo, nuestra discusión también dejó claro que hay importantes diferencias en 
distintas partes de la organización. Por ejemplo, aunque el control de desempeño puede ser 
usado para posiciones individuales —como cuando a los vendedores se les otorgan cuotas, 
oa los operadores de máquinas normas de control de calidad— esperariamos que fuese 
aplicado más comúnmente a las unidades (y, por supuesto, a los gerentes que supervisan 
estas unidades). No asi para el planeamiento de acción. Esperaríamos que el planeamien- 
to de acción se aplicase a operadores individuales, como cuando a un maquinista se le dan į 
especificaciones para los productos que va a hacer. 

Más arriba en la jerarquía. esperariamos que la situación se revertiese, Cuanto más 
globales sean las responsabilidades de una unidad, será mayor la propensión a. 
controlar su desempeño general más que sus acciones específicas. Para las unidades 
basadas en mercado, como notamos anteriormente, el sistema de control de desempeño es 
un dispositivo crítico para el control, mientras que no lo es el planeamiento de la acción. Y 



















Acciones 


Figura 4-2. La jerarquia de los sistemas de plancamiento y control, 





normas de desempeño en todos los niveles, compuestas y detalladas. 

El sistema de planeamiento de acción es esencialmente de arriba abajo. En teoria 
comienza con el planeamiento estratégico, donde la organización sistemáticamente señala 
sus fuerzas y debilidades en términos de tendencias en el ambiente, y luego formula un 
grupo explícito e integrado de estrategias que intenta seguir en el futuro, Estas estrategias 
son luego desarrolladas en *“*programas"', es decir, proyectos específicos —tales como 
introducir una nueva línea de productos, construir una nueva fábrica, reorganizar la 
estructura. Estos programas son, a su vez, elaborados y programados, y eventualmente 
emergen como un grupo de especificaciones operativas especificas —llamar a un cliente, 
pirlar cemento, imprimir un organigrama— que evocan directamente acciones especi- 
à Como muestra la Figura 4-2, estos dos sistemas pueden estar conectados. En la cima 
(linea a), hay un cruce desde los objetivos de desempeño a los planes estratégicos. De 
acuerdo con la literatura conceptual, el proceso total de planeamiento de acción debe 
comenzar con la especificación de los objetivos totales de la organización: se cree que solo 
con el conocimiento de lo que quiere la organización —operacionalizado en términos 
cuantitativos— pueden ser generados los planes estratégicos. El cruce entre subobjetivos o 
presupuestos a los planes estratégicos (linea b) es similar. Donde existe autonomia de 
unidad, como en una estructura basada en mercado, la cumbre estratégica puede 
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como, tal cual se señaló en el capítulo anterior, la base de mercado para agrupamiento es 
más común en los niveles superiores que en los inferiores dela estructura, encontramos 
otra razón de por qué el contral de desempeño se preferiria: al planeamiento de acción en 
los alcances superiores de la linea media. Por supuesto, los sistemas de planeamiento de 
acción pueden también ser usados en estos niveles donde la base para el agrupamiento es 
funcional. En cuanto a la cumbre estratégica, si debe estar sujeta a un contro! externo 
(digamos. por un sala dueño). puede también tener que responder a un sistema de control 
de desempeño. Y si la base para agrupar las unidades de nivel. superior es funcional, 
entonces el planeamiento de acción puede muy bien comenzar justo en la cumbre 
estratégica. i 

Aun cuando la tecnogstructura es en gran parte responsable por el diseño de todos 
estos sistemas de planeamiento y control, esono significa que su propio trabajo es regulado 
por ellos. En realidad, debido a la dificultad de estandarizar las producciones del trabajo 
analítico —actividad que es generalmente efectuada sobre una base de proyecto “ad 
hoc” — esperariamos poco uso de los controles de desempeño en la tecnoestructura. Otra 
vez las unidades tecnocráticas llevan a cabo una gran parte del planeamiento de acción, 

ro éste parece afectarlas solo marginalmente, 

Esperariamos que el uso de los sistemas de planeamiento y control variasen 
considerablemente en el staff de apoyo. Solo aquellas unidades que actúan como 
entidades relativamente autónomas y que han medido producciones fácilmente —tales 
como la cafeteria en la planta o la libreria en la universidad— pueden ser controladas 
principalmente por normas de desempeño. Algunas unidades de staff con importantes 
interdependencias con otras partes de la organización —tal como el departamento de 
investigación enla corporación— pueden estar supeditadas al planeamiento de acción, por 
lo menos hasta el punto enque lo están los departamentos de lineaa los que sirven, Y otros, 
tal como el consejo legal, pueden experimentar poco de los sistemas de planeamiento y 


control. 


DISPOSITIVOS DE ENLACE 


A menudo, ni la supervisión directa ni las tres formas de estandarización son 
suficientes para lograr la coordinación que requiere una organización. En otras palabras, 
quedan importantes interdependencias después que todas las posiciones individuales han 
sido diseñadas, la superestructura construida, y los sistemas de planeamiento y control 
establecidos en su lugar, La organización debe entonces volverse al ajuste mutuo para la 
coordinación. Una queja de un cliente acerca de un pobre servicio puede, por ejemplo, 
requerir que los gerentes de ventas y fabricación se sienten juntos a idear nuevas 
disposiciones de entregas. A 
Hasta hace poco. este tipo de ajuste mutuo se dejaba principalmente al azar como 
máximo, tenía lugar informalmente, fuera de la estructura formal de la organización. Pero 
en años recientes, las organizaciones han desarrollado todo tn grupo de dispositivos 
para alentar contactos de enlace entre individuos, dispositivos que pueden ser 
incorporados en la estructura formal. En realidad, estos dispositivos de enlace 
representan el desarrollo contemporáneo más significativo en el diseño de organizaciones . 
—de hecho, el único serio desde el establecimiento de los sistemas de planeamiento y 
control una decada o dos antes. 

Desde la decada de 1960, la literatura popular de administración ha pregonado cada 
nuevo dispositivo de enlace como un descubrimiento mayor. Primero fue las “fuerzas de 
tarea”, luego la*“estructura matricial", posteriormente los “integrados”. Pero el lector era ; 
dejado en la confusión: ¿Se trataba de distintos nombres para el mismo fenómeno, o cada 
uno era, de hecho, una nueva contribución distinta? Y si era así, ¿tenía cada uno alguna 
relación con los demás? Los escritos de Jay Galbraith- (1973) han resuelto muchos de 
estos problemas. Galbraith propuso un continuo de estos dispositivos de enlace, desde los 
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mås simples a los mås elaborados: contacto directo entre gerentes. roles de enlace, fuerzas 
de tarea, grupos. roles integrados. roles de enlace gerencial y organización matricial. 
Para el propósito de nuestra discusión, el programa de Galbraith ha sido reducido a cuatro 
grupos básicos de dispositivos de enlace —posiciones de enlace, fuerzas de tarea y 
comisiones permanentes, gerentes integradores, y estructura matricial. 


Gerentes integradores 


Cuando se requiere más coordinación por ajuste mutuo que la que puedan 
suministrar las posiciones de enlace, las fuerzas de tarea, y las comisiones permanentes, 
la organización puede designar un gerente integrador —en consecuencia, una Posición, 
de enlace con autoridad formal, Un nuevo individuo, a veces con su propia unidad, es 
sobreimpuesto sobre la antigua estructura departamental y con algo del poder otorgado 
que antes residia en los departamentos separados. Los gerentes integradores pueden 
incluir gerentes de marca en empresas de bienes de consumo, responsables de la 
producción y marketing de productos particulares; perentes de proyecto en agencias 
acroespaciales, responsables de integrar ciertas actividades funcionales; gerentes de 
unidad en hospitales, responsables de integrar las actividades de médicos, enfermeras, y * 
staff de apoyo en salas particulares, etcétera 

El poder formal del gerente integrador siempre incluye algunos aspectos de los 
procesos de decisión que atraviesan los departamentos, pero nunca (por definición) se 
extiende a la autoridad formal sobre el personal del departamento, (Esto convertiría a la 
persona en gerente de departamento en vez de gerente integrador,) Para controlar su 
comportamiento, por lo tanto, el gerente integrador debe usar su autoridad de decisión y. 
más importante, sus poderes de persuasión y negociación, Galbraith enumera tres etapas 
en la extensión del poder de decisión del gerente integrador. Primero, sele puede dar pode 
para aprobar decisiones completas —por ejemplo, para reVisar los presupuestos de los 
departamentos. Segundo, puede entrar en el proceso de decisión en una etapa anterior 
—por ejemplo, posar en primer lugar el presupuesto que los departamentos deben 
Juego aprobar. Tercero, se le puede dar control del proceso de decisión, como cuando él 
determina el presupuesto y paga a los departamentos por el uso de $us recursos. 


> 








Posiciones de enlace 


Cuando es necesaria una cantidad considerable de contacto para coordinar el 
trabajo de dos unidades, una posición de "enlace" puede ser establecida formalmente 
para encaminar la comunicación directamente, dejando de lado los canales verticales, 
La posición no lleva autoridad formal, pero como la beneficiada sirve en los cruces de los 
canales de comunicación, emerge como un centro nervioso de la organización con 
considerable poder. Note que este poder es informal, derivado del conocimiento, no del 
status. Algunas posiciones de enlace sirven entre diferentes unidades de linea —por 
ejemplo, el hombre de enlace en ingenieria que es miembro del departamento de ingenieria 
pero está fisicamente ubicado en la planta, la persona de enlace en ventas que hace de 
mediador entre la fuerza del campo de ventas y la fábrica, o el ingeniero de compras que 
está entre compras e ingenieria, Estos últimos están ' “disponibles instantáneamente para 
suministrar información a los ingenieros cuafido éstos necesitan ayuda para elegir 
componentes, Ayudan escribiendo especificaciones (haciéndolas de esta forma más 
reales y legibles) y ayudan a apresurar las entregas de suministros de laboratorio y 
material para los modelos prototipos” (Strauss, 1962-63: 180-81). Otras posiciones de 
enlace unen grupos de linea y staff por ejemplo, los especialistas y contadores de personal 
que aconsejan a los departamentos de linea mientras siguen respondiendo a sus hogares 
tecnocráticos. 
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Estructuras matriciales 


Fuerzas de tarea y comisiones permanentes Ninguna base sola para agrupamiento puede contener todas las interdependencias, 


Las funcionales presentan problemas de circulación de trabajo. las basadas en mercado 
impiden los contactos entre especialistas, etcétera. La estandarización lograda a través de 
la formalización del comportamiento, la capacitación y el adoctrinamiento, o los sistemas 
de planeamiento y control a veces alivian el problema, pero a menudo quedan 
interdependencias importantes. 

En nuestra discusión hasta este punto, hemos visto por lo menos tres formas en que 
las organizaciones manejan este problema. Estas son mostradas en la Figura 4-3, La 
primera es contener las interdependencias residuales en el nivel superior próximo en la 
jerarquía: la segunda es tratar con las interdependencias residuales en unidades de staff (es 
construida una estructura dual —una linea con la autoridad formal para decidir, que 
contiene las principales interdependencias, y el staff, que aconseja sobre las interdepen- 
dencias residuales, como cuando los investigadores de mercadoo los analistas financieros 
aconsejan a los distintos gerentes de producto para ayudarlos a coordinar sus actividades 
funcionalmente): la tercera es, por supuesto, usar uno de los dispositivos de enlace ya 
discutidos, preservando la organización en efecto su estructura de autoridad tradicional 
po sobreimponiendo, digamos, fuerzas de tarea para tratar con las interdependencias 
residuales. 


La reunión es el principal vehiculo utilizado en la organización para facilitar el ajuste 
mutuo. Algunas reuniones son imprevistas; gente que se encuentra con otros en el hall y 
deciden tener una “reunión”, Otras son programadas sobre una base “ad hoc", como se 
requiere. Cuando la organización alcanza el punto de institucionalizar la reunión —es 
decir, designando formalmente sus participantes, tal vez también Programándola en forma 
regular— la reunión puede ser considerada como formando parte de la estructura formal. 
Esto sucede cuando es requerido un contacto extenso y bastante regular —por lo menos . 
por un periodo de tiempo— entre los miembros de varias unidades para discutir asuntos 
comunes. Son usados dos importantes dispositivos de enlace para institucionalizar la 
feunión. La fuerza de tarea es una comisión formada para llevar a cabo una tarea 
particular y luego deshacerse, En contraste, el comité permanente es un agrupamiento 
interdeparta mental más permanente, uno qué se reúne regularmente para discutir temas 
de "nterés comín, En los niveles medios de la organización existen muchos comités 
permanentes, y otros son formados en la cumbre estratégica, siendo uno común el comité 
ejecutivo, 















Considere al gerente de marca en una empresa de bienes de consumo. El es una 
especie de gerente mini-general, responsable del éxito de un solo producto. Su desempeño 
es medido por lo bien que le va a éste en el mercado. El debe entender de compras, 
fabricación, embalaje, valuación, distribución, ventas, promoción, publicidad y marke- 
i ting. y debe desarrollar planes para la marca, incluyendo pronóstico de ventas. 
| presupuestos, y programas de producción. Pero el gerente de marca no tiene autoridad 
| directa sobre los departamentos de marketing o fabricación. Mås bien, junto con todos los 
| demás gerentes de marca de su empresa, él negocia con fabricación para producir su marca 
i ` ycon marketing para venderla. Sin embargo, si él controla el presupuesto para su marca, y 
1 
j 


> 


tiene libertad en el uso de éste —por ejemplo, para restringir su fabricación a diferentes 
plantas-- puede tener considerable poder, 

7 Mientras que el gerente de marca se ocupa de un producto existente y encaminado, el 
gerente de proyecto o programa se ocupa de hacer fructificar un compromiso nuevo o en 
embrión -—digamos, un nuevo producto o una nueva instalación. En ambos casos, los 
gerentes integradores con orientaciones de mercado han sido sobreimpuestos a estructuras 
funcionales para lograr la coordinación de la circulación de trabajo, Pero los gerentes 
integradores con orientaciones funcionales pueden ser también sobreimpuestos a 
estructuras basadas en mercado para alentar la especialización, como cuando un gerente 
que se ocupa de la calidad de la programación es superpuesto en un departamento de 
procesamiento de datos formalmente organizado sobre una base de proyecto, 

El cargo de gerente integrador no es facil, la principal dificultad éstá en influenciar el 
comportamiento de la gente sobre la que no tiene autoridad formal. El gerente de marca, 
por ejemplo, debe persuadir al departamento de fabricación que dé prioridad a la 
producción de su producto y debe alentar al departamento de ventas para promocionar su 
¡ marca por sobre las otras, y el gerente de, programación debe alentar a los programadores 
: que informan formalmente a los gerentes de proyecto a aumentar la calidad de su trabajo. 
Como nota Galbraith, lo que el gerente integrador tiene en su poder son contactos, 
información ganada por servir en los cruces de diferentes canales, y la capacidad de 
robustecer la confianza y de alentar más efectivas decisiones a causa de perspectiva más 
amplia. El gerente integrador efectivo parece requerir una alta necesidad de afiliación y 
una habilidad para estar entre grupos en conflicto y ganar la aceptación de ambos sin ser 
absorbido en ninguno. 


Ela ilaactaróo OP elo quod, 






(b) Estructura de línea y staff 





(e) Estructura de enlace sobreimpuesta 
(por ejemplo, Fuerza de tarea) i (d) Estructura matricial 





Figura 4-3, Estructuras para tratar con las interdependencias residuales. 
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estas soluciones favorece una base para agrupamiento sobre pa 
Cada es. sin embargo, la organización necesita dos (o aún tres) bases de 
Algunas YE o En equilibrio. Por ejemplo, una empresa internacional puede Te urr 
agrupamie n una orientación geográfica ni a una orientación de producto an Sa es menm, 
favorecer mento de procesamiento de datos o una agencia de publicida pue m 
o un dep2 Ml entre una orientación de proyecto y un énfasis sobre especial Kaa 
querer elegir el caso de una empresa de alta tecnologia cuyos productos es an, 
Galbraith C} tinuos cambios. Algunos gerentes argilian para que las giis ena e 
sufriendo CO sran los complejos problemas de programar, remplazar, y adminis! daros 
producto tra ctos, pero otros objetaban. El gerente de ingeniería sentía que eo e 
nuevos produ de su gente justo cuando él estaba experimentando problemas mor: ss 
ha influenció erección necesitaba una orientación de producto tanto samo a a jori 
cambios. delos especialistas claves, ambos en el mismo nivel jerárquico. En va S, 
enla mora ciones recurren al último dispositivo de enlace —la estructura m < 
las organiZ la estructura matricial, la organización evita elegir una base de agrupa- 

Usand? de otra; en lugar de eso, elige ambas. "En los términos más simples, a 
miento eN ve ricial representa el esfuerzo, hablando organizacionalmente, de pne su 
estructurs erla, también”" (Sayles, 1976: 5). Pero al hacerlo, la organización seleen 
torta y com ra de autoridad dual. Como resultado, la estructura matricia, sed sl 
una estrul unidad de mando. Como se ve en la Figura 4-3 (d), la autoridad om 
principio sa la jerarquía y luego se divide, creando responsabili lades Sonina E 
desciende noción de una cadena de autoridad integra. Para los e ps; lh 
dejando 12 val era un anatema; violaba los principios y destruia la prol na: aoda 
autorida! 2 Pero como señala Galbraith, la autoridad dual no noses saieta i En 
estructura: mos crecido en el sistema de autoridad dual de la familia. ( $ i da 
nosotros cjar, en la estructura matricial, diferentes gerentes de linea Son. gnal 
forma sim ate responsables por las mismas decisiones y se ven por lo tanio a dosi 
conjuntam tre ellos las diferencias que surgen. Se crea un delicado equilibrio ep ader 
conciliar €" nuestro ejemplo de la agencia de publicidad, si los especialistas necesi i 
Para volvera royectos y aún insisten en ser evaluados por los de su clase, entonces a 
orientados matricial tendria la decisión de evaluación tomada conjuntamente por los 
estructura cto y funcionales. Ll 
gerentes d° Piero de autoridad formal es lo que distingue a la estructura matricial de los 
e “ie manejar las interdependencias residuales, incluyendo los otros dispositi- 
Otros medios Una cosa es tener cuatro gerentes de producto, cada uno conun peram de 
vos de enla arketing, ingeniería y personal informándole, o cuatro gerentes integra de k 
fabricación: buscando coordinar el trabajo de cuatro gerentes funcionales con la linea de 
res, cada UN un combinar estos últimos en fuerzas de tarea basadas en mercado; otra cosa 
autoridad» zar a los gerentes de producto y funcionales a enfrentarse, como èn la Figura 
istinta eS i al. K 
EY? con E Pas (1976) nota en su revisión de la estructura matricial que en 

in naciones contemporáneas, las alternativas a ésta son simplemente 
o . 

demasiado al jf ji ii i odos los ejecutivos de 
Smas, nte existen demasiadas conexiones e interdependencias entre todos los eje: 

simple staff —incluyendo lineas diagonales, punteadas, y otras 


una de 


a 






informales” de control, 
lines nicación, Y cooperación— para acomodar la simplicidad confortable de la jerarquia 
u! 


ji a sea ésta chata o alta... di A 
a Y oasas, de hecho, se atan en nudos semánticos tratando de descubrir cuáles de sus 
as E », 


Much claves son de “línea” y cuáles de “staff”. (pp. 3, 15) 


05 a n 

me s prosigue sugiriendo que la estructura matricial es para organizaciones que 

ye i i taff 
Taylor fue una notable excepción. Sus pedidos por una autoridad funcional de personal de s! 

2 Frederiek sido proféticos. 


fueron en € 
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están preparadas para resolver sus conflictos a través de negociación informal entre 
iguales en lugar de recurrir a la autoridad formal, al poder formal de superiores sobre 
subordinados y de línea sobre staff, En efecto, él parece estar diciéndonos —tomando el 
punto de vista de Galbraith acerca de la familia— que la estructura matricial es para 
organizaciones adultas. De hecho, él cree que una gran cantidad de organizaciones ya han 
adoptado alguna forma de estructura matricial, aun cuando no de nombre. 

Pueden distinguirse dos tipos de estructuras matriciales: una Jorma permanente, 
donde las interdependencias permanecen más o menos estables Yasi, como resultado, lo 
hacen las unidades y la gente en ellas; y una forma cambiante, aplicada al trabajo de 
proyecto, donde las interdependencias, las unidades de mercado y la gente en ellas se 
desplazan frecuentemente. Un ejemplo de estructura matricial permanente puede 
encontrarse en la dirección de algunas ciudades, donde los departamentos funcionales d 
toda la ciudad de parques, policia, sanidad, etcétera, coordinan con los directores de 
barrios especificos, y los dos son conjuntamente responsables de asegurar la calidad de los 
servicios a la población de la ciudad. Algunas empresas internacionales también se han 
movido hacia este tipo de estructura, poniendo tipicamente a los gerentes de regiones 
geográficas cara a cara con los gerentes de lineas de productos mundiales. Dependiendo de 
ambos hay un gerente de producto regional, de quien dependen a su vez los gerentes 

funcionales, como muestra la Figura 4-4, Una característica de la estructura matricial 
permanente, evidente en la Figura 4-4, es que la cadena de autoridad, una vez dividida, 
puede unirse nuevamente, así que mientras un gerente depende de dos por encima de él, 


sus propios subordinados dependen solo de él 
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Figura 4-4, Una estructura matricial permanente en una empresa internacional. 








producciones cambian frecuentemente, como en las empresas aeroespaciales, los 
laboratorios de investigación, y grupos consultores de pensamiento (“think tanks"). En 
estos casos, la organización opera como un conjunto de grupos de proyecto (en efecto, 
unidades temporarias basadas en mercado), que obtienen sus miembros de los departa- 
mentos funcionales, que sirven varios propósitos de “economía doméstica”, La Dirección 


La estructura matricial cambiante es usada para trabajo de proyecto, donde e) 


77 











Nacional de Aeronáutica Espacial (NASA) ha sido un usuario bien conocido de una 
estructura tal. Una caracteristica fundamental de los grupos usados en la estructura 
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matricial cambiante es que sus directores son gerentes completos (de las unidades de ao 
mercado), con autoridad formal (compartida conjuntamente con los gerentes de las 38 
unidades funcionales) sobre sus miembros. Esto es lo que los distingue delos directores de 2 E 
las fuerzas de tarea y de los gerentes integradores descriptos anteriormente. Esos do 
dispositivos de enlace eran sobreimpuestos a una estructura de linea tradicional. Esta > 
estructura es matricial precisamente porque los directores de fuerza de tarea toman su 
lugar al mismo tiempo que los gerentes funcionales, compartiendo el poder equitativamen- ag 
te entre ellos. 8 EN 
La estructura matricial tiene su parte de problemas, Aunque parece ser un dispositivo E E o 
muy efectivo para desarrollar nuevas actividades y para coordinar múltiples interdepen- E ae 
dencias complejas, no es lugar para aquellos que necesitan seguridad y estabilidad. Dejar 3 
de lado el principio de unidad de mando crea considerable confusión, stress, y conflicto, y S È 
requiere de sus participantes destrezas interpersonales altamente desarrolladas y una El nal 
“considerable tolerancia de ambigiedad. Existe también el problema de mantener el > =— EE 
delicado equilibrio de poder entre los distintos tipos de gerentes. Una inclinación hacia 8 È 25 
una u otra dirección equivale a una reversión a la jerarquía tradicional de cadena única, 5 se 
con la pérdida resultante de Jos beneficios de la estructura matricial. Sin embargo, un E 
equilibrio perfecto sin cooperación entre los distintos gerentes puede conducir a que tantas E 
disputas asciendan por la jerarquía para arbitraje que recargueñ a la dirección superior. 3 
ego existe el problema del costo de dirección y comunicación en estas estructuras. “El g 
sistema requiere que la gente tenga que pasar mucho más tiempo en reuniones, discutiendo 5 
más que trabajando, que en una estructura de autoridad más simple. Simplemente hay más 2 
comunicación que efectuar, más información tiene que llegar a mås gente..." (Knight, a 
1976: 126). Más aún, como pronto veremos, la estructura matricial requiere muchos más 33 
gerentes que la estructura tradicional, aumentando por lo tanto considerablemente los P 25 
costos administrativos. qe 
Un continuo de dispositivos de enlace a 
! ¿7 La Figura 4-5 resume nuestra discusión de estos cuatro dispositivos de enlace —po- 5 
$ siciones de enlace, fuerzas de tarea y comisiones permanentes, gerentes integradores y g 
| /estructura matricial. Otra vez, la idea es extraida de Galbraith y luego modificada. La E 
/ figura forma un continuo, con la estructura funcional pura en un extremo (es decir, la £ 
/ estructura funcional como una única cadena de línea de autoridad) y la estructura pura de 5 vzi 
mercado en el otro, (De nuevo, cualquier otra base de agrupamiento puede ser puesta en a RE 2 
cualquier extremo.) La primera y menor modificación a cualquiera de las estructuras 2 2 SE 
puras es la sobreimposición de posiciones de enlace sobre ella. Tales posiciones generan 8 38 
una suave orientación de mercado en la estructura funcional o una suave orientación S 
funcional en la estructura de mercado, reduciendo por lo tanto levemente el poder informal 2 a 
de los gerentes de linea (como muestra la linea diagonal que atraviesa la figura). Una 3 Sag 
j modificación más fuerte es la sobreimposición de fuerzas de tarea o comisiones 3 p— $ E e 
| permanentes sobre cualquiera de las estructuras puras; la modificación más fuerte, casi 5 Sge 
i dejando de lado el principio de la unidad de mando, es la introducción de un grupo de £ = 3 


gerentes integradores. Como hemos visto, a tales gerentes se les da algún poder de decisión 

A \ formal ——por ejemplo, el control de importantes recursos— y adquieren considerable 
: \ poder informal. Pero los otros gerentes, ya sea funcionales o de mercado. retienen su 
autoridad de linea tradicional, incluyendo aquella sobre el personal. Finalmente, 

ermaneciendo en el medio entre las dos estructuras puras de la Figura 4-5 está la 

tructura matricial, que representa un equilibrio de poder entre los dos. La autoridad 


dual remplaza a la unidad de mando. 
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Figura 4-5. Un continuo de dispositivos de enlace (adaptado de Galbraith. 1973: 1 14). a 


a Una estructura 
funcional 


Los dispositivos de enlace y los otros parámetros de diseño 


En una cantidad de puntos, nuestra discusión ha aludido a las relaciones entre los 
dispositivos de enlace y los parámetros de diseño ya discutidos. Ahora centrémonos sabre 
estas relaciones, examinando primero la superestructura y luego las posiciones indivi- 
duales. 

Está claro que los dispositivos de enlace pueden ser usados con cualquier base de 
agrupamiento. ya que están diseñados para contrarrestar las limitaciones de usar una 
sóla. Sin embargo, una revisión de los ejemplos en la literatura sugiere que estos 
dispositivos son más a menudo sobreimpuestos a agrupamientos funcionales para 
introducir una orientación hacia mercados. 

En cuanto a dimensión de la unidad, como vimos anteriormente, los dispositivos de 
enlace son los instrumentos para alentar el ajuste mutuo y la comunicación informal, y 
como notamos en el Capitulo 3, tal comunicación requiere grupos de trabajo cara a cara de 
pequeña dimensión. Por eso, esperariamos que a mayor uso de dispositivos de enlace, 
menor promedio de dimensión de unidades organizacionales. Esto debe ser especial- 

ente pronunciado para las fuerzas de tarea y las comisiones permanentes, así como para, 
las estructuras matriciales temporarias, donde el trabajo esencial es llevado a cabo en 
grupos. Si fuésemos a considerar la cantidad de gerentes en vez de la dimensión de unidad, 
el efecto de los dispositivos de enlace debe ser aún más pronunciado. El aditamento de 
erentes integradores aumenta significativamente la proporción de gerentes a no-gerentes; 
el cambio a estructura matricial significa duplicar más o menos la cantidad de gerentes, ? ya 
que muchos empleados ahora tienen dos jefes. Asi, ciertos dispositivos de enlace, 
especialmente la estructura matricial, resultan en una proliferación de gerentes en la 
organización, 
Cambiando al diseño de las posiciones individuales, esperaríamos que los dispositi- 


vos de enlace fuesen usados donde la organización no puede estandarizar sus comporta- - 


mientos pero en lugar de eso deben confiar en el ajuste mutuo para coordinar sus 
actividades. En otras palabras, hay menos necesidad de comunicación informal en la 
estructura burocrática, lo que significa que los dispositivos de enlace son instrumentos 
originalmente de estructuras orgánicas, Son mecanismos flexibles para alentar relacio- 
nes informales y relajadas. Sin duda los más suaves dispositivos de enlace —posiciones de 
enlace, fuerza de tarea y comisiones permanentes, aquellas cerca de los extremos del 
continuo de la Figura 4-5— son a veces sobreimpuestas a las estructuras burocráticas para 
reducir su inflexibilidad en algunos lugares. Pero el uso de los dispositivos de enlace más 
fuertes —gerentes integradores y estructura matricial—- alteran tanto los esquemas del 
comportamiento formalizado que la estructura resultante ya no puede ser considerada 
como burocrática. 

/" Los dispositivos de enlace son generalmente usados donde el trabajo es, al mismo 
'tiempo, (1) horizontalmente especializado, (2) complejo, y (3) altamente interdepen- 
diente, Si el trabajo no fuese tanto horizontalmente especializado como interdependiente, 
la coordinación estrecha no sería necesaria y no se utilizarian los dispositivos de enlace. Y 
siel trabajo no fuese complejo, podria lograrse la coordinación necesaria en gran parte por 
la supervisión directa o la estandarización de los procesos de trabajo o producciones. El 


trabajo complejo puede, por supuesto, ser coordinado por la estandarización de las : 


destrezas usadas para efectuarlo —pero solo si las interdependencias no son muy grandes. 
Pasado cierto punto de interdependencia entre tareas complejas especializadas, el ajuste 


3 Es decir, suponiendo que nu cambie ninguna otra cosa, En el sentido de que aquellos dos gerentes deben 
dedicar un tiempo considerable a comunicarse entre ellos en lugar de supervisar asus empleados, podriamos esperar 
más en lugar de menos. Pero en el sentido de que dos personas comparten las obligaciones de supervisión, podriamos 
esperas menos. Para confundir la cuestión, veremos después y en el Capítulo 12 que la estructura matricial está 
asociada cun el trabajo que necesita poca supervisión directa pero intimo compromiso gerencial. 
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<p fe es obligatorio para la coordinación, y asi los dispositivos de enlace son Hlamados 


para coordinarlos. 
Por supuesto, las tareas complejas especializadas son las profesionales, y asi 
debemos encontrar una relación entre profesionalismo (asi como la capacitación) y el 
uso de los dispositivos de enlace. En realidad, muchos de nuestros ejemplos en este 
capitulo han venido de organizaciones que confian en la habilidad profesional —agencias 
aeroespaciales. laboratorios de investigación, y semejantes. Anteriormente se sugirió que 
podia haber dos tipos de organizaciones profesionales, una donde los profesionales 
funcionan independientemente como individuos, y otra donde trabajan juntos en grupos, 
Ahora vemos que los dispositivos de enlace son parámetros de diseño claves en este 


segundo tipo de organización profesional. 


En cuanto a la relación entre los dispositivos de enlace y los sistemas de planeamiento) 
y control, hasta cierto punto por lo menos, el uso de estos dos encadenamientos laterales e: 
propenso a ser mutuamente exclusivo. Incapaz de contener interdependencias de tarea por 
el diseño tanto de las posiciones individuales como de la superestructura, la organización 
confiaria o en la estandarización de producciones o en el uso de dispositivos de ajuste 
mutuo, Considere, por ejemplo, cómo Sayles describe la organización que usa estructura 
matricial, Su introducción de fuentes múltiples de autoridad presuponia que sus decisiones 
“no pueden ser tomadas por un computador bien programado o pequeños y expertos 


_ grupos de planeamiento” (1976: 15): sus “metas son, al mismo tiempo, múltiples y 


conflictivas y cambiantes” (p. 16): la naturaleza de sus interdependencias de trabajo son 
tales que "ningún modelo contable” (p. 15) puede equilibrar el espectro de fuerzas 
presentes en él. Más bien, “la matriz obliga a la toma de decisión a ser un proceso 
constante de intercambio y compromiso, no solo entre el sistema general y sus 
componentes especializados y sus grupas de interés, sino también entre los especialistas y 
los mismos grupos de interés” (p. 17). Claramente, los sistemas de planeamiento y control 
no pueden florecer en una organización tal. En particular, los sistemas de control 
inapropiadamente requieren metas estables y unidades solo con interdependencias 
mancomunadas. Y aunque algún planeamiento de acción puede ser posible para tratar con 
interdependencias de unidad, debe ser lo suficientemente general como para permitir 
considerable adaptación a través del ajuste mutuo. La NASA usó el planeamiento de 
acción para disponer el programa general del proyecto Apolo, pero se requirió tanta 
coordinación y adaptación adicional que la agencia espacial emergió del proyecto como, 
un lider en el uso de los dispositivos de enlace, a W 


Los dispositivos de enlace por partes de la organización 


Los dispositivos de enlace parecen ser más adecuados para el trabajo que se lleva a 
cabo en los niveles medios de la estructura, involucrando tanto a muchos de los gerentes 
de línea como a especialistas de staff Una comisión permanente puede reunirse 
semanalmente para reunir al superintendente de planta, al gerente de ventas y al jefe d 
compras: un ingeniero puede ser designado a una posición de enlace entre un grupo de staff 
en investigación y el departamento de línea de marketing: puede ser creada una fuerza de 
tarea, extrayendo miembros del nivel medio de los departamentos de contabilidad. 
fabricación, ingenieria y compras, para investigar la posibilidad de comprar nuevo equipo. 
Y la estructura matricial especialmente de tipo permanente, es comúnmente usada donde 
debe ser equilibrado el poder de los gerentes de linea media que representan las dos 
distintas bases para agrupamiento, 

En general, dada la naturaleza del trabajo de los gerentes medios —en gran parte “ad 
hoc" pero en parte sujeto a la estructura— esperariamos frecuentemente que el grupo de 
dispositivos de enlace fuese un parámetro de diseño muy importante de la linea media. Por 
lo menos, las reuniones abundan en esta parte de la organización, muchas de ellas uniendo 
alas fuerzas de tarea y comisiones permanentes, En forma similar, dentro de las unidades 
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de staff que hacen trabajo especializado, complejo. y altamente interdependiente — tanto 
en mucha de la tecnoestructura como en los niveles superiores de! staff de apoyo— 
esperariamos que el grupo de dispositivos de enlace fuese un parámetro de diseño 
importante. La fuerza de tarea y la estructura matricial cambiante son especialmente 
adecuadas para el trabajo de proyecto que frecuentemente tiene lugar en la tecnoestructu- 
ra. Por ejemplo, un departamento de dirección de ciencia puede basar sus especialistas en 
grupos homogéneos (analistas de costo, estadistas, economistas, etcétera) pero desplegar- 
los en grupos de proyecto para efectuar sus estudios, Y como veremos más adelante. las 
organizaciones con muchos grupos de staff en estrecho contacto con unidades de la linea 
media hacen tanto uso de los dispositivos de enlace que la distinción staff/línea puede 
desmoronarse y emerger sus tres partes medias como una masa amorfa de relaciones de 
ajuste mutuo. 3 

Como se notó en capitulos anteriores, el trabajo en el núcleo operativo es coordinado 
originalmente por la estandarización. con la supervisión directa como mecanismo 
coordinador de respaldo, Pero en los casos donde el núcleo operativo está compuesto por 
profesionales cuyas interdependencias de trabajo les demandan funcionar en grupos como 
en los centros de investigación y las empresas de peliculas creativas —el ajuste mutuo es el 
mecanismo coordinador clave, y las fuerzas de tarea y las estructuras matriciales 


cambiantes los parámetros de diseño claves. E . 
Se hace también algún uso de los dispositivos de enlace en la cumbre estratégica. . 


Como hemos visto, las comisiones permanentes son comunes entre los gerentes más 
antiguos: las fuerzas de tarea son también usadas a veces para reunirlos tanto con gerentes 
de linea media como con personal superior de staff, de la misma forma, las posiciones de 
enlace son a veces diseñadas para relacionar la cumbre estratégica con otras partes de la 
organización, como cuando un asistente presidencial es designado para mantener contacto 
con una subsidiaria recién adquirida. Pero un uso más amplio de las dispositivos de enlace 
en lo alto de la organización es probablemente restringido por la misma fluidez y 
naturaleza no programada del trabajo alli. Aun los dispositivos de enlace flexibles son 
simplemente demasiado estructurados. Como he descubierto en mi propia investigación, 
los gerentes superiores a menudo parecen preferir el llamado telefónico informal o las 
reuniones imprevistas a la fuerza de tarea con sus integrantes designados o a la comisión 
permanente que se reúne regularmente. 








82 





5 


DESENREDANDO LA DESCENTRALIZACION 


Las palabras centralización y descentralización han sido discutidas desde que 
alguien se preocupó por escribir acerca de organizaciones. Sin embargo representan 
probablemente el tópico más confuso en administración. Los términos han sido usados de $ 
tantas maneras distintas que casi han dejado de tener algún significado útil. 

Aquí discutiremos la cuestión de centralización y descentralización exclusivamente 
en las términos del poder sobre las decisiones tomadas en la organización. Cuando todo el 
poder de toma de decisiones descansa en un solo punto en la organización —finalmente 
en manos de una persona— llamaremos a la estructura centralizada; en la medida en 
que el poder está dispersado entre mucha gente, llamaremos a la estructura descentra- 
lizada. 

Lógicamente, el tema de la descentralización parecería pertenecer a la discusión del 
diseño de la superestructura. Una vez que las unidades han sido diseñadas, parece 
apropiado tratar la cuestión de qué decisiones debe tomar cada una. Pero ya debe ser 
evidente que toda esta lógica —comenzando con la misión, determinar las posiciones, su 
especialización. formalización, y requerimientos de capacitación y adoctrinamiento, 
luego agrupar las posiciones para.construir la superestructura, después de esto determinar 
la distribución del poder de decisión dentro de ésta. y finalmente rellenar todo con los 
encadenamientos laterales —tiene poco que ver con la práctica del diseño organizacional. 
Las relaciones entre los parámetros de diseño son claramente recíprocas, no secuencial 
Los parámetros de diseño forman un sistema integrado en el que cada uno está 
encadenado a todos los demás: cámbiese cualquiera y todos los demás deben ser] 
cambiados también. La descentralización es discutida al final porque es el más complej 
de los parámetros de diseño, el que más necesita de la comprensión de todos los demás. 


¿POR QUE DESCENTRALIZAR UNA ESTRUCTURA? 


¿Qué incita a una organización a centralizar o descentralizar su estructura? Como la 
mayoria de las cuestiones de estructura. ésta se centra en la cuestión división de trabajo 
versus coordinación. La centralización es el medio más cerrado de coordinar la toma de 
decisión en la organización. Todas las decisiones son tomadas por una persona, por un 
cerebro, y luego implementadas a través de la supervisión directa. Se han dado otrā% 
razones para centralizar las estructuras, pero aparte de la bien conocida de ambición de 

n la mayoria equivale a la necesidad de coordinación. 

Entonces, ¿porqué debe descentralizar una organización? Simplemente porque no 
tadas las decisiones pueden ser: entendidas en un centro, en un cerebro. À veces la 
información necesaria simplemente no puede ser traida a ese centro. Tal vez mucha de ella 
es débil, dificil de ser trasmitida. ¿Cómo puede el vendedor de Bagdad explicar la 
naturaleza de sus clientes al gerente de Birmingham? A veces la información puede ser 
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trasmitida a un centro pero no puede ser comprendida alli. ¿Cómo puede el presidente de 
una corporación conglomerada aprender acerca de, digamos, 100 líneas de producto 
distintas? Áun si se escribiese un informe sobre cada una, le faltaria tiempo para 
estudiarlos todas. Á veces un sofisticado MIS da la ilusión de conocimiento sin la 
capacidad de absorberlo. Simon cita un informe de un periódico para contar una historia 
común 
El Departamento de Estado de los Estados Unidos, ahogándose en un río de palabras, 
estimadas en 15 millones al mes, por parte de 278 delegaciones diplomáticas alrededor del 
mundo, ha recurrido al computador por ayuda. Se está haciendo una prueba final de $ 3,5 
millones en una combinación de computadores, impresoras de alta velocidad y otros 
dispositivos electrónicos, Los funcionarios dicen que éstos eliminarán los embotellamientos en 
el sistema, especialmente durante las crisis cuando torrentes de mensajes telegráficos fluyen 
desde lugares del mundo con problemas. 
Cuando el nuevo sistema entre en plena operación este otoño, los computadores serán capaces 
de absorber electrónicamente los mensajes telegráficos a un ritmo de 1,200 lineas por minuto. 
Los antiguos teletipos pueden recibir mensajes a un ritmo de solo 100 palabras por minuto. 
(1968: 622). 


— ¿Cual es más centralizada: una biblioteca llamada “centralizada'' porque está en 
un lugar, aunque la mayor parte del poder de toma de decisión está dispersado 
entre sus cabezas de departamento; o un sistema de biblioteca “descentralizada”, 
consistente en bibliotecas satélites ampliamente repartidas. donde el bibliotecario 
de cada una guarda todo el poder, no compartiéndolo con ninguno de sus 
empleados? 

— ¿Qué sucede con la organización donde el poder de toma de decisión está 
dispersado entre una gran cantidad de gente pero a causa de que sus decisiones 
son estrechamente supervisadas por un individuo central que los puede despedir 
sin preaviso, ellos toman esas decisiones con una cuidadosa apreciación de sus 
deseos? ¿O en el caso de un sacerdote jesuita o un agente de la CIA quien tiene 
completa autonomía en sti campo, excepto que ha sido cuidadosamente adoctri- 
nado aun antes de dejar la casa central a decidir de una cierta manera? ¿Son 
descentralizadas estas organizaciones? 

—.En los Estados Unidos, las corporaciones divisionalizadas que confían en los 
sistemas de control de desempeño para coordinación son llamadas “descentrali- 
zadas”, mientras que los norteamericanos tienen la costumbre de llamar a las 
economías comunistas '**centralizadas”", aun cuando éstas estánorganizadas como 


corporaciones divisionalizadas gigantes que confían en los sistemas de control de 
desempeño para coordinación. ¿Cuál lo es? 

— La estandarización del proceso ¿produce centralización o descentralización? 
Cuando un operario, por estar sometido a muchisimas reglas, no tiene supervisión 
directa ¿puede decirse que tiene. poder sobre sus decisiones? En términos más 

enerales, las burocracias ¿son centralizadas o descentralizadas? ¿Qué sucede con 
a descripta por Crozier donde los operarios se abren paso a través de reglas que 
reducen el poder de sus gerentes sobre ellos, lo cual se traduce en que todos 
terminan muy atados? - A ; 

— ¿Qué sucede en el caso en que un gerente de linea tiene la autoridad para tomar una i 
decisión, pero sus consejeros, en virtud de sus conocimientos técnicos superiores. 
lo dirigen en sus elecciones? ¿O el caso donde el gerente decide pero, al ejecutar sus 
elecciones, sus subordinados las cambian a su gusto? ¿Son estas organizaciones | 
centralizadas en virtud de la distribución del poder formal, o descentralizadas en 
virtud de la distribución del informal? 

— Finalmente, ¿qué sucede con la organización donde algunas decisiones —diga- 
mos, aquellas concernientes a finanzas y a personal — son tomadas por el director 
general. y otras —digamos. aquellas en las árcas de producción y marketing— son 
dispersadas a los gerentes de más abajo? ¿Es centralizada o descentralizada? 


La respuesta a estas preguntas es que no hay una.respuesta simple, que se debe 
desconfiar siempre del uso incondicional del término centra lización o descentralización. 
Sin embargo una gran cantidad de la investigación y discusión sobre estructura de 
organización lo ha usado exactamente de esa manera, 

Asi las aguas de la descentralización están sucias. Pero antes de desecharias, puede 
valer la pena ver si podemos encontrar un bebé alli dentro. Ee 

Nuestra lista de preguntas parece indicar dos «puntos importantes. acerca del 
concepto. Primero, la centralización y la descentralización no deben ser tratadas como 

. absolutas, sino más bien coma dos extremos de un continuo. La economía soviética no es 
“centralizada”. siño más centralizada que una economía capitalista: la empresa 
divisional no es “descentralizada'*, sino más descentralizada que algunas empresas con 
estructuras funcionales. * Segundo, mucha de ta confusión parece originarse en. la 
presencia de una cantidad de conceptos diferentes que luchan por reconocimiento bajo el 
mismo rótulo, Tal vez es la presentia de dos o aún tres bebés eñ el agua de la bañera lo que 
ha oscurecido la percepción de todos. 


Simon concluye: 

¡Una fe conmovedora en más agua como un antidoto para ahogarse! Esperemos que el 
Ministerio de Relaciones Exteriores no se sienta obligado a procesar esas 1.200 lineas de 
mensajes por minuto solo porque están allí, (p. 622). 


Ma vez el error más común cometido en el diseño organizativo es la centralización de 
toma de decisión en vista de tales limitaciones. Los gerentes superiores, con poder para 
diseñar la estructura, ven errores cometidos abajo y creen que ellos lo pueden hacer mejor, 
o porque se creen más listos o porque piensan que ellos pueden coordinar las decisiones 
más facilmente. Infortunadamente, en situaciones complejas, esto conduce inevitable- 
mente a un estado conocido como **recargo de información”: cuanta mås información 
trata de recibir el cerebro, menor es la cantidad total que pasa realmente, La gente'en la 
parte inferior de la jerarquía con el conocimiento necesario termina teniendo que ceder 
ante los gerentes en la cima que están fuera de contacto con la realidad de la situación. 

Otra razón relacionada para la descentralización es que ésta permite a la 
organización responder rápidamente a las condiciones locales. La trasmisión de 
información hacia el centro y de vuelta lleva tiempo, lo que puede ser crucial. El Bank of 
America una vez anunció que, al tener su “hombre en el lugar”, presumiblemente con 
poder para tomar decisiones, podía suministrar mejor servicio a sus clientes. 

Y una última razón para la descentralización es que es un estímulo para la 
motivación, La gente inteligente y creativa requiere espacio para maniobrar. La 
organización puede atraer y retener a tales personas, y utilizar su iniciativa, solo si les da 
considerable poder de toma de decisiones. Tal motivación es crucial en las tareas 
profesionales ( y como éstas son las tareas complejas, la organización profesional tiene dos 
buenas razones para descentralizar). La motivación es también un factor clave en la 
mayoria de los cargos gerenciales, asi que alguna descentralización descendiendo la linea 
media está siempre asegurada. Darles poder a los gerentes de la linea media también los 
capacita para tomar decisiones, para que algún día uno de ellos pueda tomar el cargo de 

laer general, donde deben tomarse las decisiones mås dificiles. 


ALGUNOS CORTES CONCEPTUALES EN 
CENTRALIZACION/DESCENTRALIZACION 


e Hasta aquí, todo parece suficientemente claro. Pero eso es porque aún no hemos 
examinado dentro de la caja negra llamada descentralización. El hecho es que ninguna 
palabra sola puede posiblemente describir un fenómeno tan complejo como la distribución 
de poder en la organización. Considere las siguientes preguntas: : 
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Y Aunque veremos que lo opuesto es frecuenteménte el caso, no obstante la retórica, 
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Abajo discutimos tres usos del término descentralización y retenemos dos para 
nuestros propósitos, Cada uno es discutido largamente en el cuerpo de este capítulo y 
juntos son usados en una sección de resumen para desarrollar un marco de cinco clases 
básicas de descentralización encontradas comúnmente en las organizaciones. 


Tres usos del término descentralización 


El término descentralización parece ser usado de tres maneras fundamentalmente 
diferentes en la literatura: . 

1. Primero está la dispersión del poder formal hacia abajo por la cadena de autoridad. 
En principio, tal poder es conferido en primera instancia al director general en la 
cumbre estratégica, Aquií puede permanecer, o el director general puede elegir 
_dispersarlo —delegar es un sinónimo común de este tipo de descentralización— 
hatia abajo a niveles inferiores en la jerarquía vertical. La dispersión del poder 
Jormal hacía abajo por la cadena de autoridad de línea será llamada 
descentralización vertical. 


2. El poder de decisión —en este caso, primitivamente informal— puede permanecer 
con los gerentes de linea en el sistema de autoridad formal, o puede pasar a gente 
fuera de la estructura de linea —a analistas, especialistas de apoyo, y operadores. 
La descentralización horizontal se referirá al punto en que quienes son gerentes 

< controlan los procesos de decisión, ? 

3. Finalmente, el termino descentralización es usado para referirse a la.dispersión 
física de servicios. Las bibliotecas, las máquinas copiadoras, y las fuerzas 
policiales están ““centralizadas”' en una sola ubicación o “descentralizadas” en 
muchas, para estar más cerca de sus usuarios. Pero esta *“descentralización" no 
tiene en si nada que ver con el poder sobre: la toma de decisión (la biblioteca 
satélite, como la máquina copiadora, pueden no tomar las decisiones que más las 
afectan), Así, este tercer uso del término solo sirve para confundir la cuestión, De 
hecho, ya hemos discutido este concepto en el Capitulo 3, usando los términos 
concentrado y disperso en lugar de centralizado y descentralizado. En este libro, 


el término descentralización no será usado para describir ubicación fisica. 


Esto nos deja con das parámetros de diseño esenciales: la descentralización vertical y 
la horizorital. Conceptualmente, se las puede considerar distintas. El poder puede ser 
delegado hacia abajo por la cadena de autoridad y sin embargo permanecer con los 
gerentes de línea: el caso final de esta descentralización vertical con centralización 
horizontal daria todo el poder a los supervisores de contacto, Alternativamente, la gente 
más antigua de staff puede tener todo el poder. La centralización de ambos tipos ocurre 
cuando la cumbre estratégica mantiene todo el poder; la descentralización de ambos ve 
descender al poder por toda la cadena de autoridad y luego fuera de ella a los operadores. 

Pero el poder sobre todas las decisiones no necesita ser dispersado al mismo lugar. 
Esto da origen a otros dos tipos de descentralización. En la descentralización selectiva, el 
poder sobre diferentes tipos de decisión recae en distintos lugares de la organización. Por 
ejemplo, las decisiones de finanzas pueden ser tomadas en la cumbre estratégica. las 
decisiones de marketing en las unidades de apoyo, y las decisiones de producción en la 
parte inferior de la linea medía, por los supervisores de contacto. La descentralización 
paralela se refiere a la dispersión de poder para muchas clases de decisiones al mismo 
lugar. Por ejemplo, las decisiones sobre finanzas, marketing, y producción serian todas 
“tomadas por los gerentes de división en la línea media. 


2 Para los propósitos de nuestra definición. los gerentes de las unidades de stafestán incluidos dentro de las na 
gerentes, Note que cl término horizontal describe correctamente este pasaje del poder a analistas y especialistas de 
Apoyo como los mostrados en nuestro logotipo. Los operadores son, por supuesto, mostrados debajo de la cadena 
oa e autoridad pero, por conveniencia, están también incluidos en nuestra definición de descentralización 
horizonta: 
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__ Pero antes de que podamos comenzar nuestra discusión de los tipos de descentraliza- 
ción encontrados en las organizaciones. necesitamos considerar una cuestión más, Aun 
dentro de un solo proceso de decisión, el poder esgrimido por gente distinta puede variar. 
Necesitamos un marco para entender qué significa realmente el control sobre el proceso de 


è 


isión, 
| Lo que importa, por supuesto, no es el control sobre las decisiones en sí sino 


finalmente el control sobre las acciones —lo que la organización realmente hace, tal como 
comercializar un nuevo producto, construir una nueva. fábrica, contratar un nuevo 
mecánico. Y las acciones pueden ser controladas por más personas que las que solo hacen 
elecciones. El poder sobre cualquier paso en el proceso de decisión, desde iniciar el 
estimulo original hasta poner el último clavo en la ejecución final, constituye un cierto 
poder sobre todo el proceso, 

Paterson nos suministra un marco útil para entender esta cuestión. El representa el 
proceso de decisión como una cantidad de pasos, como se ve en forma modificada en la 
Figura 5-1: (1) obtener información para pasar al que toma la decisión, sin comentarios, 
acerca de io que puede hacerse: (2) procesaresa información para presentar consejo al que 
toma la decisión acerca de lo que debe hacerse; (3) hacer fa elección —es decir, determinar 
lo que se tiene el propósito de hacer: (4) autorizar en otra parte lo que se tiene el propósito; 
de hacer, y (5) hacerlo —es decir, ejecutar lo que es hecho. en realidad. El poder de un: 
individuo es entonces determinado por su control sobre estos varios pasos. Su poder es 
maximizado — y el proceso de decisión más centralizado— cuando él controla todos los” 
pasos: cuando él obtiene su propia información, la analiza él mismo, hace la elección, sin 
necesitar buscar autorización para ella, y luego ejecutarla él mismo. A medida que otros 
intervienen en estos pasos, él pierde poder, y el proceso se vuelve descentralizado, 


Situación HY Eiesunión => Acción 
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5 „puede ¿debe se intenta autorizado en realida 


hacerse- -hacerse hacer a hacer se hace / 


Figura 5-1. Un continuo de control sobre el proceso de decisión (adaptado de Paterson, 
1969:150). 


El control sobre la entrada de información permite a otra persona seleccionar que 
factores serán —o no serán— considerados en el proceso de decisión. Cuando la 
información es extensamente filtrada, tal control puede equivaler a controlar la elección 
misma. Más importante aún es el poder de aconsejar, ya que dirige al que toma la decisión 
por un solo sendero. No obstante las clásicas distinciones linew/staff, hay veces que la 
separación entre dar consejo y hacer la elección es realmente muy sutil. La historia nos 
cuenta de reyes que eran virtualmente figuras, mientras que sus consejeros —un Richelieu 
en Francia, un Rasputin en Rusia— controlaban los asuntos de estado. El control sobre lo 
que sucede después que ha sido hecha la elección puede también constituir poder, El 
dererho a autorizar una elección es. por supuesto, el derecho a bloquearla o aún cambiarla. 
Y el derecho a ejecutar una elección ya hecha frecuentemente da el poder de torcerla o aún 
distorsionarla. Los periódicos traen informes diariamente de cómo los “burócratas” 
malinterpretaron las intenciones de los políticos y terminaron haciendo lo que ellos 
pensaron en un principio que era mejor. En efecto, las decisiones terminaron siendo de 
ellos. 

Y asi, un proceso de decisión es más descentralizado cuando el quetoma la decisión 
controla solo el efectuar la elección (lo menos que puede hacer él 'para seguir llamándose 
el que toma las decisiones): En la jerarquía organizacional, él pierde algiin poder hacia 






los que obtienen la información y los consejeros a sulado, a los que la autorizan arriba, Y 
a los que la ejecutan abajo. En otras palabras, el control sobre efectuar las elecciones 
—en oposición al control sobre el proceso de decisión total— noconstituye necesariamen- 
te centralización cerrada. Con esto en mente, examinemos ahora la descentralización 
vertical y horizontal, 


LA DESCENTRALIZACION VERTICAL 


La descentralización vertical se ocupa de la delegación del poder de toma de decisión 
descendiendo por la cadena de autoridad, desde la cumbre estratégica a la linea media. El 
enfoque aqui es sobre el poder formal —hacer las elecciones y autorizarlas— en oposición 
al poder informal que se origina en aconsejar y ejecutar. En la descentralización vertical 
surgen tres preguntas de diseño: 

1. ¿Qué poderes de decisión deben ser delegados descendiendo por la cadena de 


autoridad? 5 
2. ¿Descendiendo hasta dónde por la cadena deben ser éstos delegados? 


3. ¿Cómo debe ser coordinado (o controlado) su uso? 


Estas tres preguntas resultan estar estrechamente entrelazadas. Consideremos 
primero alguna evidencia sobre descentralización selectiva descendiendo porla cadena de 
autoridad, Dale (citado en Pfiffner y Sherwood, 1960: 201) y Khandwalla (1973 a) 
descubrieron que las corporaciones tienden a delegar el poder para las decisiones de 
fabricación y marketing más abajo en la cadena de autoridad de lo que lo hacen con el 
poder para decisiones de finanzas y legales. Lawrence y Lorsch( 1967) descubrieron que 
el poder para el proceso de decisión tiende a descansar en ese nivel donde la información 
necesaria puede ser acumulada mejor. Por ejemplo, en las industrias plásticas, las 
decisiones de investigación y desarrollo involucraban conocimiento muy sofisticado que 
estaba a disposición del cientifico o del grupo director del laboratorio pero era dificil de 
trasferir hacia arriba por la jerarquía, Por eso, estas decisiones tendían a ser tomadas a 
niveles relativamente bajos en la jerarquia. En contraste, las decisiones de fabricación 
tienden a ser tomadas a niveles superiores (gerente de planta), porque la información 
apropiada podía ser fácilmente acumulada allí. Las decisiones de marketing caían entre 
estas dos. + 

Estos descubrimientos, en efecto, describen a la organización como un sistema de 
constelaciones de trabajo, nuestra cuarta superposición del Capitulo 1. Cada constelación 
existe en ese nivel de la jerarquía donde la información concerniente al área funcional 
puede ser acumulada más efectivamente. Combinando estos descubrimientos en la Figura 
5-2, resultamos con cuatro constelaciones de trabajo superpuestas a nuestro logotipo 
—una constelación de finanzas en lo alto, una constelación de fabricación bajo ésta, luego 
una constelación de marketing, y finalmente la de investigación y desarrollo. Asi, la 
descentralización selectiva vertical está lógicamente asociada a constelaciones de 
trabajo agrupadas en una base funcional. (Note que la descentralización en este caso 
puede ser tanto horizontal como vertical; los grupos de staff a distintos niveles jerárquicos 
son mostrados involucrados en las tres constelaciones de lo alto, y la cuarta es 
exclusivamente staff.) 

Pero tal descentralización selectiva deja interdependencias importantes para ser 
conciliadas, lo que origina la cuestión de coordinación y control. La supervisión directa 
puede ser usada hasta cierto punto, especificamente haciendo autorizar las decisiones de 
cada constelación de trabajo, por los gerentes de la cumbre estratégica. Pero una confianza 
demasiado grande en esta forma de coordinación equivaldria a recentralizar los procesos 
de decisión y por lo tanto eliminar las ventajas de la descentralización selectiva. Lo mismo 
se aplica a la estandarización de los procesos de trabajo o producciones, ya que esto 
trasfiere a la tecnoestructura poder sobre los procesos de decisión de todas las 
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Figura 5-2. Descentralización selectiva de constelaciones de trabajo funcional. 


constelaciones, lo que equivale a una descentralización horizontal en vez de una 
descentralización vertical. Así aunque puede usar algo del planeamiento de actividad, en 
el análisis final, la organización que es descentralizada selectivamente en la dimensión 
vertical coordinará su toma de decisión principalmente por el ajuste mutuo, Especifica- 
mente, pondrá gran énfasis en el uso de los dispositivos de enlace, 

La situación es bastante distinta para la descentralización paralela en la dimensión 
vertical, Este tipo de descentralización elimina las interdependencias de decisión: el poder 
para las distintas decisiones funcionales está centrado en un solo nivel en la jerarquía 
especificamente dentro de las unidades agrupadas sobre bases de mercado. Esta es la 
estructura conocida como **divisionalizada'' en el sector corporativo. Cada unidad o 
división es separada de las otras y se le da el poder necesario para tomar todas aquellas 
decisiones que afectan a sus propios productos, servicios o áreas geográficas. En otras 
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/ palabras, la descentralización vertical paralela es el único camino para otorgar a las 
unidades basadas en mercado el poder que necesitan para funcionar de una manera casí 
autónoma. (Por supuesto, una descentralización vertical tal debe ser algo selectiva. Es 
decir, algo del poder de toma de decisión es siempre retenido en la cumbre estratégica. La 
corporación divisionalizada tipicamente delega las decisiones de fabricación y marketing 
a las divisiones pero mantiene las decisiones de finanzas y adquisición en la cumbre 
estratégica). 

— Con la extensa autonomía de cada unidad basada en mercado, no hay necesidad de 

/ menta el ajuste mutuo o el planeamiento de acción para coordinar el trabajo a través de 
ellos, Lo que es importante es asegurarse que la autonomia es bien usada, que cada unidad 

de mercado contribuye a las metas consideradas importantes por la cumbre estratégica. 
Asi la cumbre estratégica enfrenta la delicada tarea de controlar el comportamiento de sus 
unidades de mercado sin restringir su autonomía indebidamente. Se presentan tres 
mecanismos coordinadores para tal control —la supervisión directa y la estandarización 

X de destrezas y de producciones. (La estandarización de procesos de trabajo seria 

\ obviamente demasiado restrictiva. ) 

Hay. algún lugar para la supervisión directa, especialmente para autorizar los 
principales gastos de las unidades y para intervenir cuando su comportamiento las saca de 
linea, Pero demasiada supervisión directa frustra el propósito de la descentralización: la 
cumbre estratégica llega casi a manejar la unidad en lugar de su propio gerente. La 
estandarización de destrezas, a través de la capacitación y la enseñanza, también puede 
ser usada para controlar el comportamiento del gerente de la unidad de mercado. El puede, 
por ejemplo, ser cuidadosamente enseñado, y luego enviado a hacerse cargo con 
considerable autonomia, Pero habitualmente queda la necesidad de supervisar el 
comportamiento —para advertir cuándo está fuera de línea. Y eso es confiado tipicamente 
al sistema de control de desempeño, La descentralización paralela en la dimensión 
vertical (para unidades basadas en mercado) es regulada principalmente por los 
sistemas de control de desempeño. A las unidades se les da normas de desempeño, y 
mientras las cumplan, conservan su autonomía. 

Pero, ¿la descentralización vertical paralela para las unidades basadas en mercado 
constituye una ““descentralización'”? En el mundo corporativo, los términos “divisionali- 
zación” y ““descentralización”* han sido siempre usados como sinónimos desde que Alfred 

- P. Sloan reorganizó la General Motors en la década de 1 920 bajola máxima **operaciones 

y responsabilidades descentralizadas con control coordinado” (Chandler, 1962: 160; ver 

también Sloan, 1963). Enfrentaco a un caos estructural dejado por William C. Durant, 

quien había unido la entidad legal a través de una serie de adquisiciones pero nunca la 
había consolidado en una sola organización, Sloan estableció divisiones de producto con 
cierta autonomia operativa pero mantuvo estrechos controles financieros en la casa 
central, Una gran cantidad de corporaciones le siguieron, y hoy la estructura divisional es 
\ la más popular entre las mayores corporaciones norteamericanas. Pero, ¿la divisionaliza- 
"ción constituye descentralización? De ninguna manera; constituye otorgar considerable 
poder de toma de decisión a unas pocas personas —los gerentes de unidades de mercado 
en la linea media, generalmente cerca de lo alto de ésta— nada más. Es decir, la 
divisionalización constituye una forma bastante limitada de descentralización vertical. 
stos gerentes pueden, por supuesto, delegar sus poderes más abajo por la cadena de 
autoridad, o fuera de ella a los especialistas de staff. Pero nada requiere que lo hagan. 

Parafraseando a Mason Haire (1964: 226), “ila *descentralización” puede dar a un 

gerente la autonomía para montar un show “centralizado'!”3 Así, no debemos 

sorprendernos cuando la misma estructura en un contexto diferente —la economía 


3 Pero cso crea un problema para el gerente en lo alto que prefiere mås descentralizaciòn. “¿Puede èl hacer 


retroceder la autonomía y ordenar al subordinado a impulsar la descentralización más abajo? ¿O esta intervención 
centralizada para aumentar la descentralización destruirá la descentralización?  (Haire, pág 226). 
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comunista— es llamada centralizada. Una estructura —capitalista o comunista— en la 

que unos pocos gerentes de división pueden controlar decisiones que afectan a miles o aun 

millones de personas puede dificilmente ser lamada descentralizada, aunque cierta- 

mente lo es mås que una en la que estas decisiones son tomadas en la cumbre estratégica 
r menos gerentes aùn. 


DESCENTRALIZACION HORIZONTAL 


Ahora comenzamos con la cuestión de la descentralización horizontal —es decir, al 
cambio de poder de gerentes a no-gerentes (o más exactamente, de gerentes de línea a 
gerentes de staff, analistas, especialistas de apoyo y operadores). Una suposición en 
nuestra discusión sobre descentralización vertical era que el poder —especificamente el 
poder formal, o autoridad— recae en la estructura de linea de la organización, en primera 
instancia en la cumbre estratégica. La descentralización vertical trataba de la delegación 
de ese poder hacia abajo por la cadena de autoridad, a voluntad de los gerentes superiores. 

Cuando hablamos de la descentralización horizontal, ampliamos la discusión en dos 
aspectos. Primero, al discutir la trasferencia de poder fuera de la estructura de linea, no: 
movemos dentro del reino del poder informal, especialmente del control sobre la obtem’ 
ción de información y suministro de consejo a los gerentes de linea y la ejecue 
elecetones e Oposición a hacer y autorizar esas elecciones. -Y segundo, al discutir la 
descentralización horizontal, dejamos de lado la suposición de que el poder formal 
necesariamente descansa en la estructura de línea, en primera instancia en la cumbre 
estratégica. Aqui el poder formal puede recaer en cualquier otra parte —por ejemplo, en 
los operadores que tienen poder para elegir los gerentes de la cumbre estratégica. - 

Suponiendo la presencia de los gerentes, analistas, staff de apoyo y operadores, 
podemos imaginar un continuo de cuatro etapas de la descentralización horizontal, listado 
abajo: l ` 
1. El poder recae en un solo individuo, generalmente en virtud del cargo que ocupa 


(por ejemplo, un gerente). a 
2. El poder cambia a los pocos analistas de la tecnoestructura, en virtud de la 
influencia que tienen sus sistemas de estandarización sobre las decisiones de 


otros. 
3, El poder va alos expertos —los especialistas de staff analíticos y de apoyo oa los 


operadores si éstos son profesionales-- en virtud de sus conocimientos. 

4. El poder va a todos en virtud de su participación como miembros de la 
organización. 

Asi, en la organización más horizontalmente centralizada, una persona tiene todo el 
poder, tipicamente el gerente superior. Por supuesto, aun aquí puede haber variaciones 
según cómo esté dispuesta esta persona a los consejos, Hay una diferencia entre el 
“soberano omnicompetente, distante e imperial”, tal como el emperador bizantino, y el 
“lider omnicompetente pero muy accesible y acogedor”, tal como un John F. Kennedy 
(Kochen y Deutsch, 1973: 843). Posteriormente, encontramos distintos grados de 
descentralización horizontal, primero a unos pocos analistas cuyos sistemas controlan el 
comportamiento de otros, luego a todos los expertos con conocimiento, y finalmente a 
todos simplemente porque todos son miembros de la organización, El primer caso no 
requiere más discusión; por lo tanto consideremos por turno los otros tres. 














Poder a los analistas 


Cuando una organización confia en los sistemas de estandarización para coordi? 
nación, algún poder debe salir fuera de los gerentes de línea a los diseñadores de estos 
sistemas, típicamente a los analistas de la tecnoestructura. Cuánto poder, por supuesto, 
depende de la extensión y el tipo de la estandarización. Obviamente, cuanto más confía, 
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organización en los sistemas de estandarización para la coordinación, mayor es el poder 
de los analistas. Los planificadores del gobierno 'soviético tienen" más poder que sus 
colegas norteamericanos; los analistas de estudio de trabajo de una empresa automotriz 
tienen más influencia que los de un hospital. Y cuanto más estrecho el tipo de 
estandarización, más poderosos los analistas. Por esta pauta, los diseñadores de cargos y 
los analistas de estudio de trabajo — aquellos que le dicen a los trabajadores cómo producir 
estandarizando sus procesos de trabajo— tipicamente deberian tener màs poder que los 
programadores y planificadores de producción— aquellos que solo les dicen qué y cuándo 
producir estandarizando sus producciones. Y los entrenadores — aquellos que enseñan a la 
gente a producir estandarizando sus destrezas— deberian tener menos poder aún. Asi, el 
trabajador.de una fábrica deberia normalmente juzgar al analista de estudio de trabajo 
como la amenaza mayor para su autonomía, seguido del programador de producción y 
huego el entrenador.* ~ Se 
¿Quién cede poder a los analistas? Obviamente, aquellos cuyo trabajo es estandari- 
zado, tal como el operador que pierde poder para elegir sus procesos de trabajo, o el 
gerente que pierde el poder de decidir sobre las producciones de su unidad, Pero también lo 
pierden los gerentes de-estas personas; como ya se señaló, sus cargos se vuelven 
institucionalizados, siendo remplazado su poder de supervisión directa por la estandariza- 
ción tecnocrática, 
Esto. nos conduce a dos importantes conclusiones. Primero, el poder al analista 
Cons ye solo una forma limitada de descentralización horizontal, Solo unos pocos no 
gerentes estos diseñadores de los sistemas tecnocráticos— ganan cierto poder informal, 
y eso a expensas de los muchos operadores y otros cuyo comportamiento y producciones 
son estandarizados, Y segundo, este tipo de desceritralización horizontal limitada de 
hecho sirve para centralizar la organización en la dimensión vertical,-al reducir el poder 
de los gerentes con respecto a los de más arriba. En otras palabras, las organizaciones 
que confían en la estandarización tecnócrática para la coordinación son bastante 
centralizadas por naturaleza, especialmente en la dimensión vertical pero algo también 
en la horizontal. - Š 

¿Son centralizadas las burocracias? Esta ha sido una cuestión controvertida en la 

literatura de investigación. Como hemos visto, la investigación no ha sido concluyente. 

. Algunos investigadores han argüido que las normas de trabajo burocráticas, al limitar el 
poder del gerente para ejercer la supervisión directa, dan por lo tanto más poder a:los 
trabajadores. El trabajo de Crozier sugiere una conclusión bastante diferente: que ambos 
terminan en chaleco de fuerza, con el poder de toma de decisión circulando hacia arriba a 
una remota casa central, 

Podemos arreglar mucha de esta confusión discutiendo la centralización en términos 
de nuestros cinco mecanismos de coordinación, Aquellos que ven las reglas de trabajo 
como dando origen a la centralización parecen equiparar la centralización con la 
supervisión directa: una organización es centralizada si la Supervisión directa es cercana: 
en la extensión en que las normas de trabajo remplazan a la supervisión directa, la 
organización se vuelve descentralizada. Pero llamar a una burocracia descentralizada 
porque las reglas de trabajo en vez de los gerentes controlan a los trabajadores es como 
decir que los títeres son útiles porque los computadores en vez de la gente tira de los hilos. 

La supervisión directa puede ser el mecanismo coordinador más cerrado, y por lo 
tanto un estrecho control por parte de los gerentes puede constituirla forma más cerrada de 
centralización horizontal. Cualquier movimiento que hace el individuo puede acarrear un 
golpe en los nudillos de parte del jefe: “Esa no es la forma en que yo esperaba que usted lo 


4 Sin embargo, enla extensión en que los planificadores y entrenadores dirigen sus esfuerzos a gente más arriba 
cala estructura, pueden ser más influyentes. Más aún. no debemos olvidar que mucha de la capacitación tiene lugar 
fera de la organización. Volveremos sobre este punto mås adelante en el capitula 
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hiciera’. Y la estandarización de los procesos de trabajo puede suministrar más 
autonomía al empleado, ya que él sabe lo que puede y lo que no puede hacer, Pero eso no 
significa que sea un mecanismo de coordinación flojo. Por supuesto, si las reglas son 
pocas, el empleado tiene considerable libertad. Pero aqui estamos discutiendo organiza- 
ciones donde las reglas son muchas —burocracias que descansan en tales reglas para 
coordinación, y asi las hacen proliferar. El punto importante es que la confianza por parte 
de la organización en alguno de los otros mecanismos coordinadores brindaria más 
libertad aún a sus empleados en su trabajo, Eso sucedería si sus producciones fuesen 
estandarizadas y se les permitiese elegir sus propios procesos de trabajo, Mejor aún, si su 
trabajo fuese coordinado por la estandarización de destrezas, se los capacitaria y 
adoctrinaría antes de que empezaran a trabajar y luego se los dejaría solos para elegir sus 
procesos de trabajo y determinar sus producciones como les pareciese conveniente. Y lo 
mejor de todo seria la ausencia total de supervisión directa y estandarización: los 
empleados serian completamente libres para resolver su propia coordinación por el ajuste 
mutuo, 
En otras palabras, como se ve en la Figura 5-3, los mecanismos coordinadores 
Jorman un contínuo, con la supervisión directa como el más horizontalmente centrali- 
zante y el ajuste mutuo como el menos, y con las tres formas de estandarización -pri 
mero procesos de trabajo, luego producciones, finalmente destrezas— cayendo én el 
medio. Y a causa de que la estandarización de los procesos de trabajo está a continuación 
de la supervisión directa como el segundo mecanismo coordinador más centralizante, 
concluimos que las organizaciones que confían en este mecanismo para coordinación son 
relativamente centralizadas. Especificamente, tales organizaciones otorgan una cierta 
cantidad de poder a los analistas para diseñar las normas, y como acabamos de concluir, 
tal podera los analistas significa centralización vertical acompañada de descentralización 
horizontal solamente limitada, E 
Horlzontalmente 


5 


Horizontalmente i 
cantralizada |] E M) g |] descentralizada 


+l 
Supervisión Estandarización Estandarización Estandarización Ajuste 
diracta de procesos de productos de destrezas Mutuo 
de trabajo 


Figura 5-3. Los mecanismos coordinadores en un continuo de descentralización hori- 
zonat. 


Pero para sujetar un extremo suelto, no podemos decir que todas las burocracias son 
centralizadas. Estas burocracias en particular lo son —las que confían en la estandariza- 
ción de los procesos de trabajo para coordinar el trabajo de sus operadores no 
especializados. Pero anteriormente encontramos un segundotipo de burocracia, uma con 
opetadores profesionales que coordinan su trabajo por la estandarización de sus destrezas, 
Y a causa de que este mecanismo coordinador cae cerca del extremo de descentratización 
del continuo de nuestra Figura 5-3, podemos concluir que este segundo tipo de burocracia 
es telativamente descentralizada en la dimensión horizontal. Volveremos sobre esto más 


adelante, 


Poder a los expertos 

En esta etapa de la descentralización horizontal, la organización depende del 
conocimiento especializado. Asi debe poner su poder donde está el conocimiento —es 
decir, con los expertos, ya sea que éstos estén en la tecnoestructura, en el staff de apoyo, en 
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el núcleo operativo, o, por lo demás, en la linea media. “En el mundo de los ciegos, el 
tuerto es rey". Los cirujanos dominan las salas de operaciones, los Wernher von Braun 
las agencias espaciales, En la discusión anterior, había solo un experto reconocido —el 
analista— y su poder era informal, Pero aqui la organización extrae del conocimiento de 
un despliegue de expertos y comienza a formalizar más y más del poder que les da. Los 
expertos no solamente aconsejan; ellos llegan a participar activamente en la toma de 
| Sesiones 

Cuánto poder pueden acumular los expertos de una organización depende de cuánto 
dependa ésta de ellos y de dónde están situados en su estructura. Podemos identificar por 
lo menos tres tipos de poder de expertos. 

7 1. Poder de experto informal sobreimpuesto a una estructura de autoridad. En el 
tipo menos horizontalmente descentralizado, el sistema de autoridad formal permanece 
intacto; es decir, el poder formal permanece en la jerarquia de los gerentes de línea. Pero 
en la medida en que la organización tiene necesidad de conocimiento especializado, 
especialmente porque ciertas decisiones son altamente técnicas, ciertos expertos logran 
considerable poder informal, Asi, los hombres de mantenimiento dominaban las fábricas 
de tabaco que estudió Crozier porque sale ellos podian manejar la fuente principal de 
incertidumbre. 

Estos expertos elegían, Otros ganan pader informal en virtud de los consejos que dan 
a los gerentes antes de hacer las elecciones, especialmente las elecciones técnicas que los 
gerentes no entienden, El paso de autorización de la toma de decisión frecuentemente 
llevado a cabo como parte del proceso de presupuesto de capital, se presta a la 
manipulación de los gerentes por los expertos, El patrocinador de una decisión o proyecto, 
esa persona que decidió primero proceder con él, cuenta con el conocimiento del experto 
pero también tiene un gran interés por verlo autorizado. El gerente de más arriba, quien 
debe autorizar, puede ser más objetivo en su evaluación del proyecto, pero carece del 
conocimiento detallado sobre éste y del tiempo para lograrlo. Asi que la situación está 
adura para la manipulación, En efecto, los sistemas de presupuesto de capital a menudo 
fallan porque no pueden ubicar el poder formal para autorización donde está el 
conocimiento requerido del proyecto. 


2. El poder de experto fusionado con la autoridad formal. A medida que el ser 5 


erto se convierte cada vez más en algo importante para la toma de decisión, la 
distinción entre linea y staff —entre la autoridad formal para elegir por una parte y el ser 
experto para aconsejar por la otra— se vuelve cada vez más artificial. E ventualmente es 
totalmente eliminada, y los gerentes de linea y los expertos de staff se unen en fuerzas de 
tarea y comisiones permanentes para compartir el poder de toma de decisión. Un buen 
ejemplo es el grupo de nuevo producto que une a personal de marketing, fabricación, 
ingeniería e investigación de la tecnoestructura, linea media y staff de apoyo. El poder 
dentro del grupo está basado no en posición sino en práctica; cada persona participa según 
el conocimiento que puede aportar a la decisión en cuestión. Esta situación de poder de 
experto fusionada con la autoridad formal equivale, por lo tanta, a la descentralización 
selectiva en la dimensión horizontal, teniendo los expertos poder para algunas decisiones 
pero no para otras. De hecho, una nueva remisión a la Figura 5-2, donde varias 
constelaciones de trabajo funcionalesestaban superpuestas en nuestro logotipo, sugiere un 
nexo con la descentralización selectiva en la dimensión vertical, En otras palabras, la 
descentralización selectiva parece tener lugar al mismo tiempo en las dos dimensiones, 
horizontal y vertical. 

3. Poder de experto en los operadores. En este tercero y más descentralizado caso de 
Poder de experto, los operadores mismos son los expertos. Y esto les confiere considerable 
poder, lo que a su vez descentraliza la organización en ambas dimensiones: el poder recae 
en el núcleo operativo, en lo más bajo de la jerarquia en los no-gerentes: Por supuesto, los 
Operadores expertos son profesionales, lo que nos conduce a una relación bastante 

(portante, que se fundamenta en la investigació aa más profesional es una 
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organización, más descentralizada es su estructura en ambas dimensiones. Esto lleva 12) 
cuestión de burocracia y centralización a un enfoque más penetrante, A hora podemos ver' 
losdos tipos de burocracia emergiendo claramente, uno relativamente centralizado, el otro 
descentralizado, El primero es burocrático en virtud de las normas de trabajo impuestas 
por su propia tecnoestructura. Su trabajo operativo es especializado pero no de destreza. 
Es relativamente centralizado tanto vertical como horizontalmente, porque la mayor 
parte de su poder de toma de decisión recae en sus gerentes más antiguos y en el pequeño 
número de analistas que-formalizan el comportamiento de todos losdemás. Enel segundo, 
el núcleo operativo está formado por profesionales, Es burocrático en virtud de las normas 
impuestas desde afuera, porlas asociaciones profesionales que capacitan a sus operadores 
y luego les imponen ciertas normas para regir su comportamiento, Pero a causa de que los 
profesionales requieren considerable autonomia en su trabajo, y a causa de que la 
coordinación es afectada principalmente por la estandarización de destrezas —un 
mecanismo coordinador mostrado cerca del extremo de descentralización del continuo d 
la Figura 5-3— esta segunda burocracia es bastante descentralizada en ambas dimensio- 
nes. Es decir, el poder recae en los operadores en lo más bajo de la jerarquia. 


Poder para todos 


El tema de nuestra discusión hasta aqui ha sido que el poder en manos de los gerentes 
constituye centralización horizontal; que la burocratización a través de la formalización 
del comportamiento pone algún poder en la tecnoestructura y por lo tanto constituye una 
forma limitada de descentralización horizontal; y que cuanto más poder es atribuido al 
conocimiento en oposición a la posición, la estructura se vuelve más horizontalmente 
descentralizada, culminando en la organización profesional cuyos operadores control 


gran parte de la toma de decisión, 
Pero, por lo menos en teoria, éste no es el último caso de descentralización. A (3) 









organizaciones profesionales pueden ser meritocráticas pero no son democráticas. 
Mientras el conocimiento no sea dispersado en forma uniforme, tampoco el poder será 
distribuido en igual forma. Solo hay que preguntar a los ordenanzas (o aun a las 
enfermeras) del hospital acerca de su status frente al de los médicos. 

La descentralización es completa; cuando el poder está basado no en posición o 
conocimiento, sino en participación, Todos participan igualmente en la toma de decisión, 
La organización es democrática, 

¿Existe una organización asi? La organización perfectamente democrática arreglaría 
todas las cuestiones por medio de algo relacionado con un voto o consenso. Podrían 
elegirse gerentes para agilizar las elecciones de los miembros, pero éstos no tendrian 
especial influencia al hacerlas. Todos serian iguales, Ciertas organizaciones de volunta- 
rios —como las del kibbutz israeli o los clubes privados— se acercan a este ideal, pero, 
¿pueden hacerlo las organizaciones más convencionales? 

La “democracia industrial” ha recibido recientemente considerable atención en 
Europa. En Yugoslavia, los trabajadores son dueños de muchas empresas y eligen a sus 
propios gerentes. En Francia, se ha hablado mucho de “autogestión”. En Alemania, la 
mitad de los puestos en los directoriosde las grandes empresas son reservados por ley para 
los representantes de los trabajadores. 

La evidencia de estos esfuerzos sugiere, sin embargo, que estos pasos no conducen a 
la democratización perfecta, ni cercano a ella, Asi, en su excelente informe sobre la 
participación del trabajadoren ocho paisesde Europa, Asia y el MedioOriente, Strauss y 
Rosenstein concluyen: 

1. La participación en muchos casos ha sido introducida de arriba hacia abajo com: 


una solución simbólica a contradicciones ideológicas; 
2. Suatracción es debida en gran parte a su aparente consistencia con la teoria de las 
relaciones tanto humanas como socialistas; 
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(o En la práctica tiene solo éxitos lucales y principalmente en las áreas de personal y 


bienestar más que en las de producción; 


. Su valor principal puede ser el de suministrar otro foro para la resolución de 
conflictos asi como otro medio porel cual la dirección puede induciracatamiento a 


sus directivas, (1970: 171). 


Estos autores asi como otros sugieren que los trabajadores no están realmente 
interesados en cuestiones que no tienen que ver directamente con su trabajo. Más 
sorprendente, algunos estudios han demostrado que la participación parece fortalecer el 
poder del gerente superior a expensas de otros grupos. “pasar por alto la gerencia media, 
debilitar la función del stalí, e inhibir el desarrollo del profesionalismo” (p. 186). 
Paradójicamente, la democracia industrial parece centralizar la organización en ambas 
dimensiones, vertical y horizontal. (Una probable razón para esto será discutida en el 
próximo capítulo). 

Crozier describe otro tipo de democracia organizacional, que parece tener electo 
similar, En este caso, como se notó anteriormente, los trabajadores instituyen reglas que 
delimitan el poder de sus superiores sobre ellos. Esto los hace iguales —superior y 
subordinado tienen las mismas ataduras (excepto los hombres de mantenimiento de las 
fábricas de tabaco, que explotaron este último pequeño resto de incertidumbre). El poder 
de toma de decisión a su vez es revertido hacia arriba a la casa central de la organización. 
La estructura resultante es, en un sentido, dublemente burocrática —existiendo las 
mismas reglas para coordinar el trabajo asi como algunas especiales para proteger a los 
trabajadores. Y doblemente burocrática en este caso significa, en el mismo sentido, 
doblemente centralizada, Lo que resulta es en realidad un tipo perverso de democracia: la 
organización surge como más burocrática y centralizada que nunca, y su extrema rigidez 
la vuelve menos capaz de servir a sus clientes o de satisfacer las necesidades de orden 
superior de sus trabajadores. 

Esos movimientos en democracia organizacional apenas han tocado a los Estados 
Unidos. En lugar de eso lo que ha recibido considerable atención alli ha sido la 
“administración participativa”. Al discutir este concepto deben distinguirse claramente 
dos de sus proposiciones. Una, de naturaleza fáctica —es decir, demostrable— es que la 
participación conduce a un aumento en productividad: “involucre a sus empleados y éstos 

roducirán más”, les ha dicho a los directores una generación de psicólogos industriales, 

a otra, una proposición de valor y asi no sujeta a verificación, es que la participación es 
un valor digno en y por si mismo: “En una sociedad democrática", los trabajadores tienen 
el derecho a participar en las organizaciones que los emplean”, El debate norteamericano 
sobre la administración participativa se ha centrado casi exclusivamente sobre la primera 
proposición fáctica (aunque los que la apoyan parecen realmente estar obligados a la 
segunda proposición de valor). A la luz de este enfoque, es interesante que la proposición 
fáctica no se ha mantenido en gran parte de la investigación. Estudios por Fiedler(1966) y 
otros han indicado que la participación no está necesariamente correlacionada con la 
satisfacción o productividad, Esas relaciones dependen de la situación laboral en cuestión, 

De cualquier forma, a la administración participativa dificilmente se la pueda llamar 
democratización, ya que está basada sobre las premisas de que el gerente de linea tiene el 
poder formal y que él elige compartirlo con sus empleados. El los lama para pedir consejo 
y tal vez para colaborar en hacer las elecciones también. Pero la democracia no depende 
de la generosidad de aquellos que tienen el poder formal; en lugar de eso, distribuye el 
poder constitucionalmente a través de la organización, 

Hasta aqui hemos encontrado poco para alentar a los que apoyan la democracia 
“organizacional, Puede dar resultado en las organizaciones voluntarias, pero los intentos 
para lograrla en las más convencionales parecen solo fomentar más centralización. 

Antes de dejar el tema, podriamos mencionar otro cuerpo de investigación que ha 
arrojado luz sobre esta cuestión. Los psicólogos sociales han conducido una cantidad de 
estudios de * red de comunicación” en los que han colocado algunos temas (frecuentemen- 
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te cinco) en redes de canales de comunicación más o menos restringidos, dándoles tareas 
simples a desempeñar, y luego observaron lo que sucedía. En algunas redes, todos los 
miembros tenían que pasar sus mensajes a través de una persona (ésta era la jerárquica); 
en otras. ellos formaban un circulo y podian comunicarse solo con los miembros de cada 
lado; en algunas, todos podian comunicarse libremente con todos (el equivalente má 
cercano a la democracia): etcétera. Muchos de los resultados fueron los esperados — por 
ejemplo, que las redes jerárquicas $e organizaban más rápidamente y cometian menos 
errores, pero que sus miembros en la periferia disfrutaban menos la tarea que los del 
centro, Un descubrimiento inesperado, sin embargo, pór lo menos en un estudio 
(Guetzkow y Simon, 1954-55), fue que las redes de canal abierto desarrollaban jer. 


quias por si mismas (en 17 de 20 casos). 
Estos descubrimientos sugieren algunas conclusiones interesantes acerca de la 


descentralización horizontal. Por un lado, la organización centralizada puede ser más 
eficiente en ciertas circunstancias, particularmente en las primeras etapas del trabajo, En 
contraste, la organización horizontalmente descentralizada —la democrática— parece 
mejor para el estado de ánimo. Pero esta última organización puede sera veces inestáble, 
revertiendo eventualmente a una estructura más jerárquica —y centralizada— para 
completar sus tareas, Esto, de hecho, es exactamente lo que indican los estudios del 
campo: que la democratización conduce, paradójicamente, a la centralización, 

Asi la respuesta a nuestra pregunta acerca de la democracia parece ser negativa, Los 
intentos para hacer democráticas tas organizaciones centralizadas —ya sen haciendo 
que los trabajadores elijan a los directores, alentándolos 4 participar en la toma de 
decisión, instituyendo reglas para delimitar el poder de sus gerentes, o estableciendo 
canales de comunicación irrestrictos— parecen todos.conducir, de una u otra manera, otra 
veza la centralización, Note que todos los experimentos han tenido lugar en organizacio- 
nes que llevan a cabo tareas simples, repetitivas, y no de destreza, Nose le puede pedira un 
grupo de laboratorio que diseñe un reactor termonuclear, y menos aún ayudar en un 
nacimiento. De ia misma forma, Ia democracia organizacional no ha estado discutiendo 
decisiones en laboratorios de investigación u hospitales; ta atención se ha centrado sobre 
las plantas de automoviles, las fábricasde tabaco, y similares, organizaciones formadas en 
gran parle con operarios no calificados. A qui es donde los trabajadores han tenido el 
menor poder de toma de decisión y han sido los más alienados. Y aqui, desafortunadamen- 
te es donde los intentos de entrometerse con el sistema de poder —para hacerlo más 
democrático— Parecen haber fallado más dramáticamente, 

Otras organizaciones se acercan más al ideal democrático —a saber, aquellas con 
operarios profesionales, tales como laboratorios de investigación y hospitales, Estas 
distribuyen su poder ampliamente. Pero no porque alguien decidio que la participación es 
buena, Y no tan ampliamente como para que cada miembro comparta igualmente el poder. 
El poder sigue al conocimiento en estas organizaciones, que en sí está ampliamente pero 
no igualmente distribuido. Á si, parece que, a lo sumo, tendremos que conformarnos con 
la (neritocracia, no con la democracia, en nuestras organizaciones no voluntarias, yy 
además solo cuando es necesario para tareas que son "profesionales por naturaleza, 


DESCENTRALIZACION EN CINCO RS! 


De nuestra discusión parecen emerger cinco tipos distintos de descentralización Y 
horizontal y vertical. Estos pueden, de hecho, sercolocados a lo largo de un solo continuo, 
desde la centralización en ambas dimensiones en un extremo hasta la descentralización en 
ambas en el otro. Son mostrados en la Figura 5-4, como distorsiones de nuestro logotipo . 
(donde, debe notarse, el tamaño inflado de una parte sombreada representa su especial 
poder de decisión, no su dimensión en participación). Cada uno de los cinco tipos de 
descentralización es discutido brevemente abajo. 


Tipo A: centralización vertical y horizontal. El poder de decisión aquí está 
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concentrado en manos de un solo individuo, el gerente en la cima de la linea 
Jerárquica —es decir, el director general. El poder se abulta en la Figura 5-4 (a) en la 
cumbre estratégica. El director general retiene tanto el poder formal como el 
informal, tomando él mismo todas las decisiones importantes y coordinando su 
ejecución por la supervisión directa. Como tal, tiene poca necesidad de compartir su 
poder cou miembros del staff, gerentes de linea media, u operadores. 

Tipo B: descentralización horizontal limitada (selectiva). En este tipo encontramos 
la organización burocrática con_tareas no calificadas que confía para la 
coordinación en la estandarización de procesos de trabajo. (A qui es donde han sido 
concentrados los experimentos en democratización,) Los analistas juegan un papel de 
liderazgo en esta organización al formalizar el comportamiento de los otros 


OQ 6 





Tipo A: Tipo B: Tipo C: 
centralización descentralización descentralización 
vertical y horizontal limitada vertical limitada 
horizontal . (selectiva) (paralela) 





Tipo D: Tipo E: 
descentralización descentralización 
selectiva horizontal vertical y 
y vertical horizontai 


Nota: La dimensión abultada de las partes sombreadas indica su poder especial en la . 
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toma de decisión, no su dimensión en la panticipación. 


Figura 5-4. Cinco tipos de descentralización. 





miembros, especialmente los operarios, quienes en consecuencia emergen como 
bastante impotentes. La estandarización disminuye la importancia de la supervisión 
directa como mecanismo coordinador, reduciendo por lo tanto también el poder de los 
gerentes de linea media, particularmente en los niveles inferiores. Como resultado, k 

estructura es centralizada en la dimensión vertical, el poder formal está concentra- 
do en la parie superior de la linea jerárquica, especialmente en la cumbre 
estratégica. (Si se lo intenta desplazar al núcleo operativo como parte de un programa 
de democratización, inmediatamente revierte a la cumbre estratégica en virtud de 
procedimientos de elección.) 4 causa de su papel en formalizar el comportamiento, 
los analistas son, sin embargo, capaces de ganar algún poder informal, lo que 
significa descentralización horizontal limitada. A causa de que los analistas son 


_ pocos en relación con los otros no-gerentes, y sus acciones sirven para reducir el 


poder de los otros no-gerentes, especialmente de los operarios, la descentralización 
horizontal resulta ser del tipo más limitado. Es selectiva, de cualquier modo, ya que 
Jos analistas están involucrados solo en las decisiones concernientes a la formaliza- 
ción de trabajo. La Figura 5-4 (b) muestra el poder que se expande en la cumbre 


estratégica y levemente en la tecnocstructura. 


Tipo C: descentralización vertical limitada (paralela). Aquí encontramos la 
organización que está dividida en unidades de mercado, o divisiones, en cuyos 
gerentes está delegada (en paralelo) una gran cantidad del poderformal para tomar 
las decisiones concernientes a sus mercados. Pero a causa de que este poder n 

necesita ser delegado más abajo por la cadena de autoridad, la descentralizacip 

vertical es limitada por naturaleza, Dela misma forma, a. causa de que los gerentes de 
división no necesitan necesariamente compartir su poderconel personal de stalPo los 
operarios, la organización puede ser descripta como centralizada en la dimensión 
horizontal. Por supuesto, la cumbre estratégica retiene el poder formal final sobre las 
divisiones. Y a causa de que coordina su comportamiento por la estandarización de 
producciones, efectuada por los sistemas de control de desempeño diseñados en la 
tecnoestructura, algunos planificadores de alto nivel retienen algún poder también, 
Asi, la Figura 5-4 (c) muestra el abultamiento principal bien alto en la linea media y 


menores en la cumbre estratégica y en lo alto de la tecnoestructura. 


Tipo D: descentralización vertical y horizontal selectiva. Aquí vemos Inne 
os 


nuestros descubrimientos acerca de la descentralización selectiva en las 


dimensiones. En la dimensión vertical, el poder para distintos tipos de decisiones es 
delegado a constelaciones de trabajo en varios niveles de la jerarquia. Y en la 
dimensión horizontal, estas constelaciones hacen uso selectivo de los expertos de 
staff, según cuán técnicas sean las decisiones que deben tomar: para algunas, los 


expertos solamente aconsejan a los gerentes 


e línea; para otras, se unen a los 


gerentes en grupos y fuerzas de tarea y a veces incluso controlan las elecciones ellos 
mismos. La coordinación tanto dentro de como entre constelaciones es efectuado 
principalmente a través del ajuste mutuo. El poder en la Figura 5-4(d) se expande en 
varios lugares (relacionados con la Figura 5-2). Notoriamente en el staff de apoyo 
(especialmente al compararlo con los otros cuatro tipos), donde se encuentra una gran 


parte de los expertos de la organización. 


Tipo E: descentralización vertical y horizontal. El poder de decisión aquí está 
concentrado en su mayor parte en el núcleo operativo —el único abultamiento en la 


orque sus mien 






Figura 5-4 (e)— 
coordinado en su mayor parte por 


cuyo trabajo está 
a estandarización de destrezas. La organización 


es fuertemente descentralizada en la dimensión vertical porque su poder descansa en 
la parte inferior de la jerarquía, Y es fuertemente descentralizada en la dimensiór 
horizontal, ya que su poder descansa en una gran cantidad de no-gerentes —es decir, 
los operarios, Si hubiese que identificar otro centro de poder, tendria que ser 
mostrado aparte, ya que la organización es forzada a ceder una gran parte de su 
contro! sobre los procesos de decisión a las escuelas profesionales que capacitan a sus 


operarios y a las asociaciones profesionales que controlan sus normas. 
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La descentralización y los otros parámetros de diseño 


La relación entre nuestras dos formas de descentralización y los otros siete 

parámetros de diseño ha sido discutida a lo largo de todo este capitulo; aqui solo 
necesitamos repasar brevemente estos descubrimientos, 
La descentralización está estrechamente relacionada con el diseño de posiciones. La 
Jormalización de comportamiento quita el poder formal de los operarios y de los gerentes 
que los supervisan y lo concentra cerca de la cima de la jerarquía de línea y en la 
tecnoestructura, centralizando asi la organización en ambas dimensiones, El resultado 
esla descentralización Tipo A. La capacitación y la enseñanza producen exactamente el 
efecto opuesto: desarrollan la pericia por debajo de la línea media, descentralizando por 
lo tanto la estructura en ambas dimensiones (Tipo E). Uniendo estas dos conclusiones, 
podemos ver que la especialización del tipo no calificado centraliza la estructura en ambas 
dimensiones, mientras que la especialización de tipo calificado profesional la descentrali- 
en ambas dimensiones. 

También hemos visto una cantidad de relaciones entre la descentralización y el 
diseño de la superestructura, El uso del agrupamiento de mercado conduce a la 
descentralización vertical limitada de naturaleza paralela (Tipo C): una gran cantidad 
de poder recae en los gerentes de las unidades de mercado. No se pueden obtener tales 
conclusiones definitivas para el agrupamiento funcional. Los Tipos B y D son ambos 
estructuras tipicamente funcionales, la primera burocrática y bastante centralizada en 
ambas dimensiones, la segunda orgánica —es decir, que confia en el ajuste mutuo— y 
descentralizada selectivamente en ambas dimensiones, Similarmente, los TiposA yE,en 
los dos extremos de nuestro continuo, son frecuentemente descriptos como funcionales. 
Asi, somos conducidos a la conclusión de que la estructura funcional es posible casi con 
cualquier grado de descentralización, en cualquier dimensión, 

La misma conclusión puede obtenerse para dimensión de la unidad, o extensión del 
control, Intervienen demasiados factores distintos, Por ejemplo, una gran dimensión de la 
unidad puede reflejar uso extensivo de formalización de comportamiento, en cuyo caso la 
estructura es bastante centralizada en ambas dimensiones (Tipo B). Pero puede reflejar 
también uso extensivo de capacitación y enseñanza, en el que la estructura es 
descentralizada en ambas dimensiones (Tipo E), Puede también indicar la presencia de 
agrupamiento basado en mercado, lo que resulta en descentralización vertical limitada 
(TipoC). De la misma forma, una pequeña dimensión de la unidad puede indicar estrecha 
supervisión y centralización (de Tipo A), o la presencia de pequeños grupos de trabajo 
autónomos y descentralización selectiva (de Tipo D), ; j 

E n cuanto a los encadenamientos laterales, hemos visto que los sistemas decontrolde 
desempeño son usados principalmente para controlar unidades de mercado casi 
autónomas, y asi están relacionados con la descentralización vertical limitada (Tipo C}. 
El planeamiento de la acción permite a la cumbre estratégica controlar las decisiones 
organizacionales importantes, aunque debe ceder algo de su poder a los planificadores de 
staff, lo que resulta en la descentralización de TipoB. Engeneral, porlo tanto, los sistemas 
de planeamiento y control emergen como parámetro3 de diseño para efectuar centraliza- 
ción modesta o excesiva. Finalmente, los dispositivos de enlace son usados principalmen- 
te para coordinar el trabajó dentro de y ente las constelaciones de abajo tescentralizar” 


las selectivamente (Tipo D). i 










Descentralización en partes de la organización 


Hasta aqui hemos tenido poca dificultad para discutir cada uno de los otros 
parámetros de diseño en partes de la organización. No ocurrirá lo mismo para los dos tipos 
de descentralización, ya que la distribución de poder es un fenómeno de toda la 
organización, Sin embargo, se pueden obtener algunas conclusiones. 

Cor definición, la descentralización vertical involucra solo la cadena de autoridad 
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-—es decir, la cumbre estratégica y la linea media. Á quí son posibles todo tipo de pautas. 
En algunas organizaciones, el poder permanece en la cumbre estratégica; en otras, es 
delegado a varios niveles de la linea media, a veces selectivamente, a veces en paralelo; y' 
aun en otros casos, el poder pasa justo a la parte inferior de la linea media, y tal vez más 
allá, al núcleo operativo, Una generalización apropiada es que los sistemas clásicos de 
autoridad continúan dominando los sistemas del poder organizacional, Es decir, que el 
poder formal reside en primera instancia en el director general en la cima de la jerarquía. 
Desde alli es delegado según su voluntad, Y el poder formal, frente al informal, aún 
importa mucho en las organizaciones, Asi, las estructuras pueden tender a ser más 
centralizadas tanto en la dimensión horizontal como en la vertical de lo que piden sus 
situaciones, En otras palabras, puede haber una tendencia a reteneralgin poder más del 
necesario en la estructura de línea, especialmente en la cumbre estratégica, 

La descentralización horizontal, por definición, introduce a las otras tres partes de la 
organización —la lecnoestructura, el staff de apoyo y el núcleo operativo— dentro del 
sistema de poder. Otra vez, hemos visto todos los tipos de distribuciones de poder, desde 
grupos de staff desdeñables a poderosos, desde núcleos operativos débiles a dominantes, 
Pero un punto es claro. Todos tienen poder informal en la medida en que contienen pericía, 
Los grupos de staff hacen algo más que aconsejar cuando tienen el conocimiento necesario 
para tomar decisiones técnicas; los operarios acumulan poder cuando tienen la pericia 
necesaria para ejecutar decisiones gerenciales y cuando ellos son profesionales —es decir, 
cuando desempeñan tareas basadas en conocimiento y destrezas complejos, Como un 
punto final, podriamos notar que dentro de las unidades tecnocráticas y las unidades de 
apoyo de nivel superior, donde el trabajo es esencialmente profesional, esperaríamos 
encontrar una buena cantidad de descentralización, desde los gerentes de staff hasta los 
especialistas de staff mismos, 


Ahora hemos discutido con cierto detalle nuestros parámetros de diseño, Hemos 
visto las formas variadas que cada uno puede tener en la estructura asi como la relación de 
cada uno con los mecanismos coordinadares, La supervisión directa es efectuada a través 
del diseño de la superestructura, especialmente deTag ento en unidades, lo que crea 
la jerarquía de posiciones gerenciales. Es también fuertemente influenciado por el diseño 
del sistema de toma de decisión —es decir, porta descentralización horizontal y vertical. 
La estandarización de procesos de trabajo es lograda a través de la formalización del 
comportamiento, la estandarización de destrezas a través del establecimiento de 
programas de capacitación y enseñanza, y la estandarizaciónde.produccionestrawésie! 


uso de los sistemas de planeamiento y control. Finalmente, el ajuste mutuo es alentado por 
Puso de los dispositivos de enlace, 


También hemos:comenzado a ver algunas interrrelaciones fundamentales entre los 
parámetros de diseño. A Igunas son mutuamente excluyentes, Por ejemplo, una organiza- 
ción puede confiar en la capacitación anterior al empleo o bien puede formalizar el 
comportamiento mediante el uso de reglas en el mismo, rara vez emplea mucho a ambos, 
Otros parámetros de diseño son claramente usados al mismo tiempo —por ejemplo, los 
sistemas de control de desempeño y el agrupamiento basado en mercado, o los dispositivos 
de enlace y la estructura orgánica, Pero lo más importante, hemos visto una buena 
indicación de que es el agrupamiento o configuración de muchos de estos parámetros de 
diseño, no la interacción de dos de ellos, lo que parece ser la clave para entender la 
estructuración de las organizaciones, Pero antes de poder discutir este agrupamiento, 
debemos poner nuestros parámetros de diseño en el contexto de la situación de la 
organización. 
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6 
AJUSTANDO EL DISEÑO A LA SITUACION 


Dado un grupo de parámetros de diseño a las órdenes del diseñador de la 
organización, ¿cómo los selecciona? ¿Cómo decide cuándo usar una base de mercado y 
cuándo una funcional para un agrupamiento en la línea media, cuándo formalizar el 
comportamiento en el núcleo operativo y cuándo confiar en la capacitación o en el uso de 
los dispositivos de enlace para alentar el ajuste mutuo, cuándo descentralizar horizontal- 
mente y cuándo verticalmente? 

La mayor parte de la investigación contemporánea sobre estructuración organizativa 
se ha centrado sobre estas preguntas. Esta investigación ha descubierto un grupo de los 
llamados factores situacionales o de contingencia, estados o condiciones organizativas 
que están asociados al uso de ciertos parámetros de diseño. En este capitulo discutimos 
estos factores en cuatro grupos; laedad y dimensión de la organización; el sistema técnico 
que usa en su nicico operativo: varios aspectos de su ambiente, especialmente la 
estabilidad, la complejidad, la diversidad y la hostilidad; y algunas de sus relaciones de 
poder. Pero antes de discutir cada uno, debemos primero comentar sobre la noción de 

` efectividad en el diseño estructural. 


- DOS ASPECTOS DE LA EFECTIVIDAD ORGANIZATIVA 


Una cantidad de investigadores han estudiado la relación entre estructura y 
desempeño, tipicamente comparando las estructuras de empresas de alto y bajo 
desempeño. Su tendencia ha sido atribuir la efectividad al ajuste entre ciertos parámetros 
de diseño y a algunos factores situacionales —por ejemplo, la dimensión de 1 
organización, el sistema técnico que usa, o la naturaleza dinámica de su ambiente. Un 
estudio, sin embargo, llevado a cabo por Khandawalla (1971, 1973 b, 1974), descubrió 
que la efectividad era dependiente de las interrelaciones entre parámetros de diseño; en 
otras palabras, del uso de los distintos tipos en una forma consistente o integrada. 

Estos estudios nos conducen a dos conclusiones importántes y distintas acerca de la 
efectividad estructural. A_la primera la podemos rotular hipótesis de congruencia: la 
estructuración efectiva requiere un estrecho ajuste entre los factores situacionales y los 
parámetros de diseño. En otras palabras, la organización fructifera diseña su estructura 
para igualar su situación. Y a la segunda la podemos llamar hipótesis de configuración: la 
estructuración efectiva requiere una consistencia interna entre los parámetros de diseño. 
La organización fructifera desarrolla una configuración lógica de los parámetros de 
diseño. 

¿Estas dos hipótesis se contradicen? No necesariamente. No mientras los factores 
situacionales de una organización importante —por ejemplo, su dimensión por un lado y 
su sistema técnico por otro— no requieran parámetros de diseño que sean mutuamente 
inconsistentes. Donde lo hacen, la organización tendrá que negociar el ajuste situacional a 
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cambio de la consistencia en su estructura interna. Pero donde no lo hacen, la organización 
simplemente seleccionará la configuración estructura! que iguale mejor su situación. Por 
supuesto, esta situación no es algo que escape al control de la organización. Es decir, 
puede elegir no solo sus parámetros de diseño, sino también ciertos aspectos de su 
situación: diseña su propio sistema técnico, decide si crecer o no, gravita hacia un 
ambiente que es estable o dinámico, etcétera, Así los factores situacionales pueden ser 
agrupados también, Esta conclusión nos permite combinar las dos hipótesis en una sola 

Cats de configuración ampliada: la estructuración efectiva requiere una consisten- 
ia entre los parámetros de diseño y los factores de contingencia. 

Nuestra preferencia, como ha sido evidente, es por la hipótesis de configuración 
ampliada. Pero antes de que podamos desarrollarla, necesitamos considerar la hipótesis 
de congruencia, porque la investigación ha arrojado mucha luz sobre las relaciones entre 
diseño y situación. Estos descubrimientos de hecho nos ayudarán a desarrollar las 
configuraciones y nos permitirá construir dentro de ellas los factores situacionales.! 

Al discutir estas relaciones en este capitulo. trataremos los factores situacionales 
como variables independientes (es decir, como dados) y a los parámetros de diseño como 
dependientes (es decir, a ser determinados). Estos supuestos serán, por supuesto, dejados 
de lado cuando lleguemos a las configuraciones. Como argumentamos anteriormente, a 
caisa de que las configuraciones son sistemas, ninguna de '5us partes es independiente o 
dada, más bien, cada una está integrada con, y por lo tanto es dependiente de, todas las 
demás. $ 

Además, consideraremos un grupo de variables intermedias en este capitulo, através 
de las cuales los factores situacionales afectan alos parámetros de diseño. Estos seocupan 
del trabajo que es efectuado en la organización e incluyen la comprensión del trabajo (lo 
que afecta con más fuerza la especialización y descentralización): la conjeturación del 
trabajo(lo que afecta con más fuerza la estandarización en sus tres formas, lo que significa 
parámetros de diseño de formalización de comportamiento, sistemas de planeamiento y 
control, y capacitación y adoctrinamiento); la diversidad del trabajo(lo.que afecta con más 
fuerza la elección de bases para agrupamiento de unidades, así como la formalización del 
comportamiento y el uso de los dispositivos de enlace); y la rapidez con que la 
organización debe responder a su ambiente (lo que afecta con más fuerza la descentraliza- 
ción, la formalización del comportamiento y el agrupamiento de unidades). 

Discutimos de dos maneras en este capitulo la edad y la dimensión, el sistema 
técnico y el ambiente —en términos de un grupo de. hipótesis. cada una de las cuales 
relaciona tipicamente un factor situacional específico con uno o más parámetros de 
diseño, y en términos de una armazón o conjunto de tipos organizacionales sugeridos por 
este grupo de hipótesis. (Los factores de poder serán discutidos solo en los términos de las 
hipótesis.) Como veremos, estos tipos refuerzan los descubrimientos. de los capitulos 
anteriores que señalan el camino a nuestras configuraciones. 


EDAD Y DIMENSION 


Tenemos un conjunto de evidencias considerable sobre los efectos de la edad y la 
dimensión sobre la estructura, la mayoría de las cuales pueden ser comprendidas en cinco 
hipótesis, dos concernientes a la edad y tres a la dimensión, Después de discutir cada 
hipótesis veremos que podemos clarificarlas y sintetizarlas examinando el envejecimiento 
organizacional y el crecimiento río como progresiones lineares, sino como una secuencia 
de distintas transiciones entre “etapas de desarrollo”? 













1 Como se dijo en la “Naota para el lector” al comienzo de este libro, no discutiremos aqui la evidencia que 
sostiene estas relaciones. sola los descubrimientos mismos. El lector interesado. puede recurrir para esta eviden- 
cia al volumen compañero de éste, H. Mintzberg, The Structuring of Organizations: A Synthesis of the Research 
(Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall 1979), especialmente las Capitulos 13-16, donde los cuatro grupos de 
factores situacionales son discutidos por turao en profundidad, en un formato similar al que sigue. 
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Hipótesis 1: Cuanto más antigua la organización, más formalizado su comporta- 
miento. ? Aqui encontramos el sindrome “hemos visto todo esto antes”", como en el caso 
del profesor universitario titular cuyos alumnos siguen su clase palabra por palabra de los 
apuntes de un estudiante anterior, o el empleado del gobierno que le informa a usted que su 
problema aparentemente único está incluido en el Volumen XXII. Página 691, Párrafo 
14, habiéndose sentado un precedente en 1915. A medida que envejece la organización, 
quedando igual todo lo demás, se repite su trabajo, con el resultado que se vuelve más 
predecible, y así más facil y lógicamente formalizado. 

Hipótesis 2: La estructura refleja la antigúedad de la fundación de la industria. 
Esta curiosa hipótesis está sugerida en el trabajo de Arthur Stinchcombe (1965), quien 
estudió las organizaciones contemporáneas operando en industrias fundadas en cuatro 
eras diferentes, El descubrió uná relación entre la edad de la industria y la especialización 
de tarea así como también el uso de profesionales capacitados en posiciones de staff. Por 
ejemplo, las organizaciones de la era anterior a la fábrica -—granjas, empresas de 
construcción, comercios minoristas, y similares- tienden hoy a confiar con más fuerza en 
el personal familiar, reteniendo una especie de estructura artesanal, mientras que aquellas 
de principios del siglo diecinueve —vestimenta, textiles, etcétera— no utilizan virtualmen- 
te trabajadores familiares no pagos, sino muchos empleados, una señal de burocracia, 
Aquellas de la era siguiente —ferrocarriles y minas de carbón-= tienden a confiar con 
fuerza en los gerentes profesionales en lugar de los gerentes-dueños, una segunda etapa de 
la “burocratización de la industria”, en opinión de Stinchcombe. Y las organizaciones 
cuyas industrias datan de la era siguiente — vehiculos motorizados, productos químicos, 
servicios eléctricos, etcétera— se distinguen por la dimensión de sus departamentos de 
staff y el uso de profesionales en las estructuras administrativas, Stinchcombe se detiene 
aqui, pero la cuestión obvia se refiere a las industrias de nuestra era —aeroespaciales, 
electrónicas, filmación. ¿Exhiben éstas caracteristicas estructurales distintas? Mi £ 
adelante veremos una clara evidencia de que si lo hacen. 

Hipótesis 3: Cuanto mayor la organización, más elaborada su estructura —es 
decir, más especializadas sus tareas, más diferenciadas sus unidades, y más desarrolla- 
do su componente administrativo. Esta relación pareceria originarse en la especializa- 
ción de tarea, de la posibilidad en aumento de una organización de dividir su trabajo a 
medida que añade empleados y aumenta su volumen de producción, Así, un estudio de un 
grupo de McGill MBA descubrió que mientras el “abuelo” podia hacer virtualmente todo 
eñ el comercio de alimentos de la familia, cuando se convirtió en un supermercado 
completo, hubo necesidad de especializar: “...“abuelo' manejaba la compra de productos, 
“Abuela' supervisaba las operaciones del comercio, *Papá' se ocupaba de conseguir el 
resto de las mercaderias, mientras *mamá' manejaba el dinero”'.? De la misma forma, con 
una mayor división de trabajo, las unidades pueden ser diferenciadas más extensamente, 
En otras palabras, una mayor dimensión da mayor homogeneidad al trabajo dentro de las 
unidades pero mayor diversidad al trabajo entre unidades. Pero cuanto más diferenciada la 
estructura, debe darse mayor énfasis a la coordinación. Así, la mayor organización debe 
usar más, y más elaborados, dispositivos de coordinación, tales como mayor jerarquia 
para coordinar la supervisión directá, más formalización del comportamiento para 


2 Expresamos estas hipótesis actualmente. en los términos de las descubrimientos de la investigación. Dado que 
muchos también reflejan análisis de efectividad organizacional, podrian también haber sido expresados prescripti- 
vamente —por ejemplo; “Cuanto más antigua la organización, mayor parte de su comportamiento debe 5er 
formalizado"", o “sera mús efectiva sí su comportamiento es formetizado” (suponiendo en todos los casos. no 
importa cómo este expresado, que todos los demás fictores permanecen igual una suposición que probará ser 
importante más adelante, a medida que avanzamos en la discusión sobre configuraciones). 











e De un trabajo presentado al autor en Management Policy 701, McGill University, Noviembre 1969, por 
Selin Anter, Giltes Bonnicr, Dominique Egre y Bill Freeman. 
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coordinar a través de la estandarización de los procesos de trabajo, sistemas de 


+” planeamiento y control más sofisticados para coordinar a través de la estandarización de 


producción, y más dispositivos de enlace para,coordinar por ajuste mutuo, Todo esto 
significa un componente administrativo más elaborado, con una división de trabajo 
administrativo más clara, Esto significa que debemos esperar lineas más claras trazadas 
entre los operarios que ejecutan el trabajo, los analistas que lo diseñan y planean, y los 
gerentes que lo coordinan. Así. aunque no es inusual que el presidente de una pequeña 
compañia se arremangue y arregle una máquina, o que interprete el papel del analista al 
diseñar un sistema de inventario, nos sorprendería ver al presidente de una gran empresa 
„haciendo estas cosas. 


+7 Tipicamente, la firma industrial en producción masiva, a medida que crece, 
/ desarrolla primero sus funciones operativas básicas de producción, marketing, etcétera. 
Luego elabora su jerarquía administrativa, particularmente su tecnoestructura. Luego 
tiende a integrar verticalmente —es decir, absorber algunas de las actividades de sus 
proveedores y clientes— y por lo tanto diferenciar más su estructura por lineas 
funcionales. Finalmente diversifica —introduce nuevas líneas de producto— y expande 
sus mercados geográficos, primero en el país y luego internacionalmente, Estos últimos 
cambios requieren que la firma diferencie aún más su estructura, pero esta vez por lineas 
+ de mercado; eventualmente, superimpone un agrupamiento de mercado —de producto o 


A geográfico, o ambos— a su estructura funcional: tradicional. 


De hecho, esta secuencia de elaboración estructural describe no solo la empresa de 
negocios individual sino también a toda la sociedad industrial. A principios de siglo, la 
típica empresa norteamericana era pequeña, estructurada funcionalmente, y con poca 
jerarquía administrativa; hoy, la industria norteamericana está dominada por gigantescas 
corporaciones divisionalizadas con estructuras administrativas muy elaboradas. En 
efecto, sociedades integras de organizaciones crecen y elaboran sus estructuras a lo largo 
del tiempo. Y éste, por supuesto, es el mismo punto que queria demostrar Stinchcombe. 
Las fuerzas del desarrollo económico e industrial han traído nuevas industrias con nuevas 
estructuras, así como también organizaciones cada vez mayores, y todos estos cambios 

an causado un aumento en la elaboración estructural, 

Hipótesis 4: Cuanto mayor la organización, mayor la dimensión promedio de sus 
unidades, Obviamente, a medida que una: organización agrega nuevos empleados, 
eventualmente debe formar nuevas unidades, cada una con un nuevo gerente, y debe 
también agregar más gerentes sobre estos gerentes. En otras palabras, debe elaborar su 
jerarquía administrativa No es tan ebvio que»esta elaboración es moderada por un 
aumento en la dimensión promedio de ta unidad. A medida que las organizaciones crecen, 
aparentemente piden a sus gerentes que supervisen más y más empleados. Podemos 
explicar esto en términos de la relación entre dimensión y especialización, discutida antes. 
A medida que las posiciones en la organización se vuelven más especializadas y las 
unidades más diferenciadas, cada una se vuelve más fácil de manejar. Una cosa es 
supervisar a veinte operarios, que cosen, todos, buzos rojos. o aun a veinte gerentes que 
administran idénticos supermercados; es muy distinto supervisar una cantidad igual de 
modistas, cada una haciendo un modelo diferente, o una cantidad igual de gerentes de 
grandes tiendas, con lineas de productos distintas y a menudo superpuestas. Más aún, no 
solo es el trabajo de especialistas similares más fácil de supervisar, es también 
estandarizado más fácilmente. Como resultado, el cargo de gerente puede ser parcialmen- 
te institucionalizado -—remplazado por sistemas tecnocráticos de formalización de 
comportamiento o planeamiento de actividad— reduciendo así su carga de trabajo y 
permitiéndole supervisar más gente. Asi, en la medida en que mayor dimensión de 
organización significa mayor especialización, también significa mayor dimensión de 
unidad. h 

Hipótesis 5: Cuanto mayor la organización, más formalizado su comportamiento. 
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Asi como la organización más antigua formaliza lo que ha visto antes. también la 
organización mayor formaliza lo que ha visto más frecuentemente. (Escuche, señor. hoy 
he oido esa historia por lo menos tinco veces. Solo llene el formulario como dice. *') Más 
formalmente, cuanto mayor la organización, más se repiten los comportamientos; como 
resultado, se vuelven más predecibles; y así mayor la propensión a formalizarlos, Más 
aún, con el aumento de dimensión llega una mayor confusión interna, y tal vez una moral 
más baja debido al impersonalismo. La administración debe buscar los medios para hacer 
el comportamiento más predecible, y asi recurrir a reglas, procedimientos, descripciones 
de tareas y similares, todos dispositivos que formalizan el comportamiento. Los 
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Nota: Similar al sugerido en Blau y Schoenherr (1971); sunone que se mantlanen 
constantes las condiciones del sistema técnico y del ambiente. 


Figura 6-1. Diagrama de la trayectoria de las relaciones entre la dimensión y la estructura 
organizativa. 
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descubrimientos de las dos últimas hipótesis también sugieren formalización en aumento 
con dimensión en aumento. Con su mayor especialización, más diferenciación de unidad, 
mayor necesidad de coordinación (particularmente por medios formales), jerarquías 
administrativas más elaboradas, y distinciones más nítidas entre operadores. analistas y 
gerentes, se concluye con que las mayores organizaciones serán más reguladas por reglas 
y procedimientos y harán mayor uso de la comunicación formal. 

Las relaciones que hemos estado discutiendo en estas tres hipótesis están resumidas 


gráficamente en la Figura 6-1. 3 
Etapas del desarrollo estructural 


La mayoria de estas relaciones (incluyendo las de la Figura 6-1, pero excluyendo las 
de Stinckcombe) implican una especie de continuidad -——se respondia al crecimiento 
continuo con continuos cambios en la estructura. Pero gran parte de otra evidencia, 

unque en alguna forma compatible con las conclusiones anteriores, sugiere otra cosa. Los 
cambios serios en estructura tienden a tener lugar en impulsos —en transiciones 
irregulares, equivalentes a revoluciones, siguiendo y seguidas por periodos de relativa 
estabilidad en los parámetros de diseño. 

William Starbuck arguyó este punto elocuentemente en 1 96$ con sus “modelos de 
metamorfosis'*, que veían el crecimiento no como '“un suave proceso continuo” sino como 
uno ““marcado por cambios abruptos y discretos”? en condición y estructura (p. 486). 
Cambios más de tipo que de grado, estas transiciones traen fundamentalmente nuevas 
formas de dividir el trabajo de la organización y de coordinarlo. Asi como la crisálida se 
-despoja de su capullo para emerger como mariposa. asi también laestructura orgánica deja 
sus relaciones informales para emerger comouna burocracia (una metamorfosis no tan 

( encantadora). Se refiere generalmente a estos modelos como a etapas de crecimiento o 
desarrollo, 

Una cantidad han sido propuestos en la literatura, pero todos parecen describir 
distintos aspectos de la misma secuencia, Las organizaciones generalmente comienzan 
sus vidas con estructuras orgánicas no elaboradas, Algunas comienzan en la etapa 
artesanal y luego cambian a la etapa empresarial a medida que comienzan a crecer, 
aunque más parecen comenzar en la etapa empresarial misma, conducidas por poderosos 
directores que coordinan generalmente por supervisión directa. 

A. medida que las organizaciones en la etapa empresarial crecen y envejecen, 
comienzan a formalizar sus estructuras y eventualmente efectúan la transición a una nueva 
etapa, la de la estructura burocrática. Las tareas son especializadas, lds jerarquias de 
autoridad construidas, y las tecnoestructuras agregadas para coordinar por estandariza- 


ción, 









El posterior crecimiento y envejecimiento a menudo alienta a estas burocracias a 
diversificar y entonces, como la ameba muy crecida, a dividirse en unidades basadas en 
mercado, o divisiones, sobreimpuestas a sus estructuras funcionales tradicionales, 
Hevándolas así a una nueva etapa, de estructura divisional, 

Finalmente, alguna evidencia reciente sugiere que puede haber otra etapa para 
algunas organizaciones, la de la estructura matricial, que trasciende la divisional y causa 
una reversión parcial a la estructura orgånica. 

Por supuesto, no todas las organizaciones necesitan pasar por todas estas etapas. 
Pero muchas parecen atravesar una cantidad de ellas en la secuencia presentada, a veces 
deteniéndose en una etapa intermedia, El lector recoidará a la Sra. Raku y Cerámico, una 
típica aunque apócrifa historia, introducida en las primeras páginas de este libro, 


SISTEMA TECNICO 


Ha sido dificil mantenerse hasta aquí sin discutir la tecnologia como un factor en el 
diseño de la organización, Claramente, la estructura está estrechamente entrelazada con 
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ella. Pero antes de considerar cómo, debemos aclarar qué queremos decir con los terminos 
que usaremos. 

Tecnología es un término amplio que ha sido usado —y abusado-— en muchos 
contextos. Preferimos evitarlo. Para su sentido más amplio —esencialmente, el conoci 
miento base de la organización— usaremos el término complejidad y lo discutiremos al 
tratar del ambiente. Aqui nos centraremos en una interpretación más estrecha de la 
tecnología —es decir, los instrumentos usados en el núcieo operativo para trasformar los 
insumos en producciones, a lo que llamaremos el sistema técnico de la organización. Note 
que los dos conceptos son distintos. Los contadores, por ejemplo, aplican una tecnología 
relativamente compleja (es decir, base de conocimientos), con un sistema técnico simple 
—frecuentemente no más que un lápiz aguzado. Alternativamente, la mayoria de la gente 
conduce automóviles sin saber siquiera lo que ocurre debajo de la cubierta; en otras 
palabras, usan un sistema técnico bastante complejo casi sin ningún conocimiento técnico, 

Al discutir el efecto del sistema técnico sobre los parámetros estructurales, 
encontramos conveniente introducir nuestra armazón o tipos organizacionales primero, y 
luego recurrir a las hipotesis, 


El estudio de Woodward sobre producción por unidad, 
en masa y por proceso 


Nos hemos referido antes al análisis pionero de Joan Woodward sobre los efectos de 
diferentes formas de sistemas técnicos usados en la industria sobre la estructura. 
Woodward se centra en tres sistemas básicos de producción —unitaria (esencialmente 
según pedido). en masa (de muchos ¡tem estándar), y de proceso (el fujo intermitente ò 
continuo de fluidos). Estos sistemas también se relacionan con etapas y eras, la 
producción unitaria es en buena parte anterior a la Revolución Industrial. a la cual se 
asocia mayormente la producción en masa. En cambio, la producción por proceso es en 
gran parte un fenómeno del siglo veinte. Woodward descubrió algunas relaciones 
marcadas entre estos tres sistemas de producción y varios de los parámetros de diseño, 
Especificamente, al moverse de la producción unitaria a la producción en masa, ydeéstaa 
la de proceso: 

— La extensión del control de los directores generales aumentó. 

— La extensión del control de los gerentes medios disminuyó. 

— La proporción de gerentes ano gerentes aumentó (de un promedio de l a23, de } 
16, de 1 a 8); tambièn, sus calificaciones subieron (Las organizaciones de proceso! 
tenian más graduados, más capacitación gerencial y más promación de adentro). 

—La proporción del personal de empleados y administrativos a personal de 
pro aopo (de asalariado indirecto a pagado por hora) aumentó (de l a Lya 4a 1, 
a9all a 

— La cantidad de niveles gerenciales en el departamento de producción aumentó, 








min 


Màs aún: 

— La extensión del control de los supervisores de contacto era mås alta en las 
empresas de producción en masa (alrededorde48, comparado con alrededor de | 3, 
en las empresas de proceso y 23 en las empresas de producción unitaria). 

— Las empresas de producción en masa tenían la menor proporción de trabajadores 
especializados, 

—Ñ Las empresas de producción en masa eran burocráticas en su estructura, mientras 
que las empresas de producción por proceso y por unidad tendían a estar 
estructuradas orgánicamente, 


Pero lo que distingue este estudio de los demás no son estas observaciones al azar sino 
la forma en que las usa Woodward para pintar un cuadro integrado de tres estructuras 
organizativas estructuradas de manera claramente diferentes asociadas con los tres 
sistemas técnicos. 
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Producción unitaria 


Las empresas que fabricaban unidades individuales, prototipos, y grandes equipos en 
etapas exhibian una cantidad de caracteristicas en común. La más importante, a causa de 
que sus producciones eran ‘ad hoc’ o no estándar, el trabajo operativo de los productores 
unitarios podía similarmente no ser estandarizado o formalizado, y así sus estructuras 
eran orgánicas. Cualquier coordinación que no-podía ser manejada por ajuste mutuo entre 
los mismos operadores era resuelta por supervisión directa por los gerentes de contacto, 
Siendo directamente responsables de la producción, los gerentes de contacto trabajaban 
estrechamente con los operarios. típicamente en pequeños grupos de trabajo. Esto dio 
como resultado una extensión del control estrecha en el primer nivel de la supervisión. 
(Las extensiones del control para las tres estructuras diferentes en tres niveles de la 
jerarquía son mostrados simbólicamente en la Figura 6-2). Woodward caracteriza la 
producción unitaria corno de naturaleza artesanal, con la estructura construida alrededor 
de las destrezas de los trabajadores en el núcleo operativo, 

Cumbre 


oga e 
DR E 
na ia N 


Producción Producción Producción 
unitaria en masa por proceso 


Nota: Las formas denotan amplitudes de control estrechas, intermedias y amplias, como 
las describió Woodward. 
Figura 6-2, Extensiones del control en tres niveles de los tres sistemas técnicos (basado 
en los descubrimientos de Woodward, 1965).* 


Estas caracteristicas, a su vez, significaban poca elaboración de la estructura 
administrativa Siendo la mayoria de la coordinación en las empresas de producción 
unitaria “ad hoc'” por naturaleza, manejadas por ajuste mutuo entre los operarios O 
supervisión directa por los gerentes de contacto, había poca necesidad de una jerarquia 
gerencial elaborada por encima de ellos o de una tecnoestructura asu lado. Así, de las tres 
formas de producción, la de tipo unitario tenía la menor proporción de gerentes y, como 
puede verse en la Figura 6-2, la extensión del control más amplia en los niveles medios. En 
la'cumbre estratégica, sin embargo. la expansión del control tendia a ser más estrecha. tal 
vez como reflejo de la naturaleza “ad hoc” del negocio. Sin estar seguros de una corriente 
continua de órdenes, como en la producción más rutinaria, los gerentes superiores tenían 
que emplear más tiempo con los clientes y no podían supervisar a tanta gente. 


Producción en masa 


Si las estructuras de las empresas de producción unitaria estaban conformadas por la 
naturaleza no estándar de sus sistemas técnicos, las de los productores en masa estaban 
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conformadas por la naturaleza estándar de los de ellos. Aquí la producción en masa 
estandarizada condujo a la formalización del comportamiento, lo que condujo a todas las 
caracteristicas de la burocracia clásica, El trabajo operativo era rutinario, no especializa- 
do, y altamente formalizado. Tal trabajo requeria poca supervisión directa, resultando en 







extensiones del control amplias para los supervisores de contacto, La administración 
contenía una tecnoestructura totalmente desarrollada para formalizar el trabajo. Wood? 
ward nota que los productores masivos, contrariamente a los otros dos, se ajustaban a 
todas las pautas de la literatura tradicional —obligaciones de trabajo claramente 
definidas, énfasis sobre la comunicación escrita, unidad de mando, extensión del contro: 
en los niveles superiores a menudo en el rango de 5-7, una rigida separación de línea y 
staff, y considerable planeamiento de acción, de largo alcance en la cumbre estratégica 
(debido a los largos ciclos de desarrollo del producto), de corto alcance en los niveles 
inferiores (principalmente para tratar con las fluctuaciones de ventas). 

Además, Woodward descubrió que las estructuras de las empresas de producción en 
masa eran las más segmentadas de las tres y las más cargadas de hostilidad y sospechas. 
Ella identifica tres puntos de conflicto importantes: (1) entre los sistemas técnico y social 
del núcleo operativo, lo que origina un conflicto que Woodward considera fundamental- 
mente irreconciliable, aun en la organización de producción en masa bien dirigida; (2) 
entre los focos de corto alcance de los gerentes de niveles inferiores y los de largo alcance + 
de los gerentes superiores: (3) y entre los grupos de linea y staff en la estructura 
administrativa, uno con autoridad, el otro con expertos, 

Hunt (1970: 171-72) se refiere a este segundo grupo de Woodward como a 
organizaciones de “comportamiento, en contraste con los otros dos, a los que llama 
organizaciones'*de solución de problemas'”. Desde el punto de vista de Hunt, mientras los 
productores unitarios manejaban solo excepciones y las empresas de proceso se ocupaban 
solo de las excepciones. los productores masivos experimentaban menos excepciones, 
éstas de naturaleza menos crítica, y muchas de ellas podian ser manejadas por rutinas 
formales. Estas organizaciones de comportamiento de producción masiva empleaban su 
tiempo afinando sus maquinarias burocráticas, 





Producción de proceso 


En las empresas construidas para la producción continua de sustancias fluidas, 
Woodward descubrió otra estructura más, ¿Qué causaria que estas empresas fuesen 
diferentes de las de producción en masa? ¿Y por qué debió Hunt describirlas como 
solucionadoras de problemas, ocupadas solo de las excepciones? 

La respuesta parece estar en una metamorfosis de estructura cuando un sistema 
técnico se vuelve tan regulador que se aproxima al estado de automatización. La 
producción en masa es frecuentemente muy mecanizada, pero, si los descubrimientos de 
Woodward son una buena guia, pocas veces hasta el punto de la automatización. El 
resultado es trabajo que está altamente regulado —simple, rutinario y aburrido— y que 
requiere un gran contingente de operadores no diestros. Y esto, a su vez, crea una obsesión 
de control en la estructura administrativa: al personal supervisor. especialmente 
tecnocrático, se le pide vigilar y estandarizar el trabajo de operadores no interesados. Con 
la automatización —que los descubrimientos de Woodward sugieren ser más común en la 
producción de proceso— llega una dramática reducción en la cantidad de operarios no 
calificados ligada directamente al ritmo de producción. Algunas refinerías gigantescas de 
petróleo, por ejemplo, pueden ser operadas por seis personas, y aun ellas solo sirven como 
monitores; el sistema técnico se maneja solo. 

Con este cambio en la fuerza de trabajo operativa llega un cambio espectacular en la 
estructura: el núcleo operativo trasciende un estado de burocracia —en un sentido, se 
vuelve totalmente burocrático, totalmente estandarizado, pero sin la gente— y la 
administración cambia su orientación completamente. Las reglas, regulaciones y normas 
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son ahora desarrolladas dentro de máquinas, no de trabajadores. Y las máquinas nunca se 
vuelven alienadas, por más degradante que sea su trabajo. Y asi se aleja la necesidad de la 
supervisión directa y la estandarización tecnocrática y con ella la obsesión del control. Y 
tra un cuerpo de especialistas técnicos, para diseñar el sistema técnico y luego 
mantenerlo. En otras palabras, la automatización trae un remplazo al núcleo operativo de 
los trabajadores no calificados directamente ligados al sistema técnico por trabajadores 
calificados para mantenerlo, y en los niveles medios de la estructura un remplazo de los 
gerentes y del staff tecnocrático que controlan el trabajo de otros por un staff de apoyo de 
profesionales diseñadores que controlan su propio trabajo. Y estos cambios disipan 
muchos de los conflictos de las empresas de producción en masa, Los operarios alienados 
no resisten más una dirección obsesionada por el control. Aun en la cumbre estratégica, 
“los ejecutivos de la empresa están cada vez más preocupados no por dirigir la fábrica de 
hoy, sino por diseñar la de mañana” (Simon, 1977: 22-23). Y el staff ya no necesita 
combatir la linea, Esta distinción clásica —entre aquellos que aconsejan y aquellos que 
eligen— pierde sentido cuándo lo que está en juego es el control de máquinas, ¿Quién da 
órdenes a una máquina, su diseñador de staff o su supervisor de linea? Lógicamente, las 
decisiones son tomadas por quienquiera que tenga el conocimiento especializado 
necesario para tomarlas, ya sean llamados linea o staff. 
><” Habiendo establecido estos puntos, los descubrimientos de Woodward acerca de las 
f empresas de producción por proceso son bien ajustadas. por lo menos suponiendo que son 
/ altamente automatizadas, * Ella: descubrió que las estructuras de los productores por 
proceso eran generalmente de natufaleza orgánica, Sus núcleos operativos consistlan en 
su mayor parte en trabajadores calificados indirectos, tal como lá gente de mantenimiento 
cargo del equipo. Como en las empresas de producción unitaria, la extensión del control 
de la supervisión de primer nivel era estrecha, reflejando otra vez la necesidad de operarios 
calificados para trabajar en “pequeños grupos primarios de trabajo”. Esto condujo a una 
relación “más intima e informal” entre operario y supervisor que en las empresas de 
producción en masa, “probablemente un factor que contribuye a mejorar Jas relaciones 
industriales” (p. 60). 
De los tres tipos de Woodward, los productores por procesos confiaban mås en la 
capacitación y adoctrinamiento, y tenian las proporciones más altas de gerentes con 
“fespecto a operarios, un reflejo del uso extensivo del staff de apoyo que diseñó los sistemas 
técnicos y llevó a cabo funciones tales como investigación y desarrollo. Ellos, también, 
tendían a trabajar en grupos pequeños —equipos y fuerzas de tarea—; de alli el 
descubrimiento de estrechas extensiones del control en los niveles medios. Woodward 
también descubrió que la distinción linea/staff estaba desdibujada en las empresas por 
proceso, siendo “extremadamente dificil distinguir entre responsabilidad ejecutiva y 
consejera” (p. 65). En algunas empresas, los especialistas de staff eran incorporados en la 
estructura de línea; en otras, “la línea de mando parecia desintegrada, siendo conferida la 
responsabilidad ejecutiva a los especialistas de staff" (p. 65). Pero establecia poca 
diferencia real; de cualquier manera, los gerentes de línea tenían capacitación y 
conocimientos similares a los de los especialistas de staff, y de hecho ambos 
intercambiaban tareas regularmente. 
f Estas empresas también exhibian una neta separación entre desarrollo del producto 
y operaciones, traducida enuna estructura con dos partes independientes: un anillo interno 
de operaciones con instalaciones fijas, orientación de corto alcance, y control rigido 
construido dentro de la máquina; y un anillo exterior de desarrollo —tanto de producto 










*Esta suposición no siempre parece mantenerse, Por ejemplo, las empresas del geero en producción por 
proceso requieren grandes fuerzas operativas de trabajo, En estos casos, como veremos posteriormente, las 
estructuras toman da forma de las productoras en masa. Así que los descubrimientos de Woodward realmente 
parecen ser válidos para la producción automatizada, no para la producción por proceso en si, aunque alli es 
donde la automatización es más común, 
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- técnico era casi totalmente regulador —es decir, automatizado. Sin embargo, esta autoraj 


comu de proceso— con una orientación de muy largo alcance, control relajado, y enfasis 
sobre las relaciones sociales. Esta estructura de dos partes servía para reducir conflicto, 
primero porque separaba entre ellos a los sistemas técnico y social, a diferencia de la 
producción en masa, que los ponia en confrontación directa (aquí la gente podía ser libre 
mientras las máquinas estaban estrechamente controladas), y segundo, porque servia para 
desconectar la orientación de largo y corto alcance. Otra fuente importante de conflicto en 
las empresas de producción en masa se reducia al desdibujarse la distinción linen/stafk 

- En la cumbre estratégica de las empresas de producción por proceso, Woodward 
descubrió una tendencia a utilizar la “administración por comisión”? en lugar de por 
individuos solos que tomaban decisiones. Esto era mucho menos Cierto en los productores 
unitarios o masivos. Sin embargo ella también descubrió amplias extensiones del control 
en las cumbres estratégicas, un descubrimiento que podría ser explicado porla posibilidad 
de los especialistas de descender para tomar muchas decisiones claves, liberando asi a los 
gerentes superiores para supervisar una gran cantidad de gente. Tal vez las comisiones de 
alto nivel servian principalmente para asegurar coordinación, al autorizar las elecciones 
hechas más abajo. . ya 

Para concluir, el factor dominante en las empresas de producción por proceso que 
estudió Woodward parece haber sido la automatización de sus sistemas técnicos. La 
automatización parece ubicar. a una organización en un estado *“post-burocrático”': el 
sistema técnico es totalmente regulador, pero de máquinas, no de personas, y el sistema 
social —en gran parte fuera del núcleo operativo— no necesita ser controlado por reglas y 
asi puede emerger como una estructura orgánica, usando el ajuste mutuo entre los 
expertos, alentado por los dispositivos de enlace, para lograr coordinación, Asi, la 
diferencia real entre los productores masivos y por proceso de Woodward parece ser que 
aunque ambos buscaban regular su trabajo operativo, solo el último pudo automatizarlo. 
Al tener que regular personas. los productores en masa desarrollaron una mentalidad de 
control que condujo a tado tipo de conflictos; al regular máquinas, los productores por 
proceso experimentaron menos conflicto. 

Con estos descubrimientos en mente, podemos ahora presentar tres hipótesis básicas 
acerca de las relaciones entre estructura y sistema técnico. 

Hipótesis 6: Cuanto más regulador el sistema técnico, más formalizado el trabajo | 
operativo y más burocrática la estructura del núcleo operativo. A medida que el sistema 
técnico se vuelve más regulador -—es decir, dividido en tareas simples y especializada: 
que quitan libertad a quienes tienen que usarlo— èl trabajo operativo se vuelve más. 
rutinario y predecible: como resultado. puede ser especializado y formalizado más 
fácilmente. El control se vuelve más impersonal, eventualmente mecánico, a medida que 
los analistas de staff que diseñan el flujo de trabajo quitan el poder sobre éste a los tra- 
bajadores no diestros que lo operan y a los gerentes que los supervisan, Vimos todas estas 
relaciones claramente en las empresas de producción masiva de Woodward. Pero, ¿qué 
sucede con las de producción por proceso? Como lo describió Woodward, este sistema 









caracterizó las estructuras de estas empresas como orgánicas. Pero ella queria decir la. 
estructuras administrativas. donde se encontraba la gente. Sus núcleos Operativos eran, en 
un sentido, casi perfectamente burocráticos: es decir, en la producción (si no en 
mantenimiento), su trabajo operativo estaba perfectamente estandarizado; solo que no 
involucraba personas. 

Hipótesis 7; Cuanto más sofisticado (dificil de entender) el sistema técnico, más 
elaborada la estructura no operativa —especificamente, cuanto mayor v mås profesio- 
nalel staff de apoyo, mayor la descentralización selectiva (para ese staf), y mayorel uso 
de dispositivos de enlace(para coordinar el trabajo de ese sraf). Si tuna organización va a 
usar maquinaria compleja, debe contratar especialistas de staff que puedan entender esta 
maquinaria, que puedan diseñarla, adquirirla y modificarla; debe darles considerabl 
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poder para tomar decisiones concernientes a esa maquinaria; y ellos, a su vez, deben 
trabajar en equipos y fuerzas de tarea para tomar esas decisiones. Así, esperariamos que 
las organizaciones con sistemas técnicos sofisticados tuviesen una alta proporción de staff 
de apoyo, que confiasen con fuerza en los dispositivos de enlace en los niveles medios. que 
favoreciesen alli las pequeñas unidades, y que descentralizacen selectivamente —es decir, 
dando poder al staff de apoyo sobre las decisiones técnicas. Todas estas conclusiones son 
sugeridas en el estudio de Woodward; especificamente, en ausencia de una estructura de 
staff elaborada en las empresas de producción unitaria, generalmente con los sistemas 
técnicos menos sofisticados, y con la presencia de todas estas características en las 
'mpresas por proceso, generalmente con los sistemas técnicos más sofisticados. 
Hipótesis 8: La automatización del núcleo operativo trasforma una estructura 
administrativa burocrática en una orgánica. Ya hemos discutido largamente esta 
hipótesis en los términos de los productores por proceso de Woodward. Las organizacio- 
nes dominadas numéricamente por operarios no calificados que hacen trabajo rutinario 
están cargadas de conflictos interpersonales. Como nota Woodward, esto se origina en la 
incompatibilidad intrinseca de los sistemas técnico y social: frecuentemente, lo que es 
bueno para la producción simplemente no es bueno para el productor. Como resultado, las 
empresas de producción en masa desarrollan una obsesión con el control —una creencia 
en que los trabajadores deben ser vigilados e impulsados constantemente si se quiere que 
efectúen su trabajo, Más aún, la mentalidad de control trasciende el núcleo operativo y 
afecta a todos los niveles de la jerarquía, desde el primer nivel de supervisión a la cumbre 
estratégica. El control se vuelve la consigna de la organización. Los gerentes superiores 
vigilan a los gerentes medios, los gerentes medios vigilan a los operarios y a los 
especialistas de staff, y los especialistas de staff diseñan sistemas para vigilar a todos. La 
automatización no trae simplemente regulación de las actividades del núcleo operativo; 
como vimos, elimina la fuente de muchos de los conflictos sociales a través de la 
organización. Más aún, volviendo a nuestra última hipótesis, los sistemas técnicos 
automatizados, al ser típicamente los más sofisticados, requieren la mayor proporción de 
especialistas de stáff. Esta gente tiende a comunicarse entre ellos informalmente y a 
confiar en los dispositivos de enlace para coordinación. Y éstos, por supuesto, son los 
parámetros de diseño más flexibles. Así, la automatización del núcleo operativo crea todo 
tipa.de cambios en la estructura administraliva que la conducen a un estado orgánico. 
Esto nos lleva a una implicancia social interesante: que una solución aparente a los 
problemas de la burocracia impersonal no es menos regulación de las tareas operativas sino 
más, hasta el punto de automatizarlas, La automatización parece humanizar la estructura 
burocrática tradicional, algo que la democratización prueba ser incapaz de hacer. 5 


AMBIENTE < 


Hasta aqui hemos discutido la influencia sobre la estructura de los factores 
intrínsecos a la organización misma —su edad, su dimensión, y el sistema técnico que usa 
en su núcleo operativo, Pero toda organización también existe en.un ambiente al que debe 
corresponder cuando se diseña su estructura. Ahora consideramos los factores situaciona- 
les asociados con este ambiente; primero las características del ambiente general, luego 
los aspectos específicos del sistema de poder enfrentado por la organización. 

¿Qué significa realmente la palabra ambiente? El diccionario es tan vago como la 


Š Sin embargo, nuevos conflictos se originan en la organización con wn núcleo operativo automatizado, como 
veremos posteriormente, especialmente entre los diferentes especialistas. Pero éstos no regeneran la mentalidad de 
control más bien, surgen en ausencia de ésta 


é Pero podríamos preguntar si la automatización tiene el efecto opuesto para los clientes, estandarizando y 
valvienda más impersonales los productos y servicios que reciben, 
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literatura de administración: “el conjunto de cosas, condiciones, o influencias que 
rodean...” (Diccionario de la Random House). Asi el ambiente comprende virtualmente 
todo fuera de la organización —su “tecnologia'' (la base de conocimiento que debe 
extraer): la naturaleza de sus productos, clientes y competidores: su establecimiento 
geográfico: el clima económico, politico, y aún meteorológico en que debe operar; 
etcétera. Lo que la literatura si hace, sin embargo, es centrarse sobre ciertas dimensiones 
de ambientes organizacionales, cuatro en particular y 

1. Estabilidad: El ambiente de una organización varia de estable a dinámico, desde a 
el del tallador de madera cuyos clientes piden las mismas esculturas de pino década tras 
década, al del cuerpo de detectives que nunca sabe qué esperar a continuación, Una: 
variedad de factores puede hacer dinámico un ambiente, incluyendo un gobierno inestable, , 
cambios impredecibles en la economía, cambios inesperados en la demanda del cliente o 
la oferta del competidor, demandas por parte del cliente de creatividad o frecuentes 
novedades como en una agencia de publicidad, tecnologías rápidamente cambiantes como 
en la fabricación dé electrónica, aun el tiempo que no puede ser pronosticado, como en el 
caso de las compañías de teatro al aire libre, Note que dinámico aquí significa 
impredecible, no variable; la variabilidad puede ser predecible, como en el crecimiento 
constante de la demanda. . 

2. Complejidad. El ambiente de una organización (aqui, su ““tecnologia'*) puede 

variar de símple a complejo, desde el del fabricante de cajas plegables quien produce sus 
simples productos con simple conocimiento, hasta el de la agencia espacial que debe 
utilizar una hueste de los campos cientificos más avanzados para producir producciones 
extremadamente complejas. Claramente, la dimensión de complejidad afecta a la 
estructura a través de la variable intermedia de la comprensión del trabajo que ha de 
hacerse. Note que el conocimiento racionalizado. no importa cuán complejo en principio, 
aquí es considerado simple porque ha sido dividido en partes facilmente comprensibles. 
Asi, las empresas automotrices enfrentan ambientes de producto relativamente simples en 
virtud de su conocimiento acumulado acerca de las máquinas que producen. 
j 3. Diversidad de mercado. Los mercados de una organización pueden variar de 
integrado adiversificado, desde el de una mina de hierro que vende su única materia prima 
a una sola acería, hasta los de una comisión comercial que busca promover todos los: 
productos industriales de una nación por todo el mundo. La diversidad de mercado puede 
resultar de una amplia variedad de clientes, de productos y servicios, o de áreas 
geográficas en que las producciones son comercializadas. Claramente, la diversidad de 
mercado afecta a la estructura a través de la variable intermedia de la.diversidad del 
trabajo a ser hecho. 

4. Hostilidad. Finalmente, el ambiente de una organización puede variar de liberala) 
hostil, desde el de un cirujano prestigioso que escoge y elige a sus pacientes, pasando por el 
de una empresa constructora que debe licitar todos sus coritratos, al de un ejérci 
peleando una guerra. La hostilidad es influida por la competencia, por las relaciones de la 
organización con sindicatos, gobierno, y otros grupos externos, y por la disponibilidad de, 
recursos para ella, Por supuesto, los ambientes hostiles son tipicamente los dinámicos 
Pero la extrema hostilidad tiene un efecto especial sobre la estructura que descam 
distinguir. La hostilidad afecta a la estructura especialmente a través de las variables 
intermedias de la velocidad de la respuesta necesaria. 


Lo que importa acerca del ambiente en el diseño de estructura es su efecto específico 
sobre la organización. En otras palabras, no es el ambiente en si lo que cuenta sino la 
Aptitud de la organización para tratar con-él--predecirlo, comprenderlo, tratar ċon su 
diversidad, y respondera el rápidamente. Por eso, por ejemplo, al discutir la dimensión de 
complejidad, señalamos que si la organización es capaz de racionalizar lo que parece ser 


un producto complejo en un sistema de componentes simples, su ambiente de producto 
puede ser llamado simple, También, aunque es conveniente discutir un ambiente de 
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organización como uniforme -——una sola entidad-— él hecho es que una organización 
enfrenta múltiples ambientes. Los productos pueden ser complejos pero los canales de 
comercialización simples, las condiciones económicas dinámicas pero las politicas 
estables, Frecuentemente, sin embargo, es una aproximación razonable tratar al ambiente 
como uniforme a lo largo de cada una de sus dimensiones, tanto porque algunos de sus 
aspectos más tranquilos no importan realmente a la organización o, alternativamente, 
porque una parte activa del ambiente es tan dominante que afecta a toda la organización. 
Procederemos según esta suposición en las primeras cuatro hipótesis presentadas a 
continuación, cada una de las cuales considera a una de las dimensiones, tomando el caso 
demandas contradictorias del ambiente en la quinta hipotesis. 

Hipótesis 9: Cuanto más dinámico el ambiente, más orgánica la estructura. En 
tiempos de paz, o lejos de los campos de batalla en tiempos de guerra, las fuerzas armadas 
jenden a ser instituciones altamente burocráticas, con gran énfasis sobre el planeamiento, 
ejercitación formal, y ceremonias, prestándose estrecha atención a la disciplina. En el 
campo de batalla, por lo menos en el moderno, es necesaria mayor flexibilidad, y ast la 
estructura se vuelve menos rigida. Esto es así especialmente en las condiciones dinámicas 
de la guerra de guerrillas. Es razonable que en un ambiente estable, ina organización 
puede predecir sus condiciones futuras y así. a igualdad de las demás cosas, puede aislar 
fácilmente su núcleo operativo y estandarizar alli sus actividades —establecer reglas, 
formalizar trabajo, planear acciones— o tal vez en lugar de eso estandarizar sus destrezas, 
Pero esta relación también se extiende más allá del.núcleo operativo, En un ambiente 
altamente estable, toda la organización toma la forma de un sistema protegido o impasible, 
que puede estandarizar sus procedimientos de arriba hacia abajo: Alternativamente, 
enfrentada con fuentes inciertas de insumos, impredecible demanda de clientes, cambios 
frecuentes de producto, muchos cambios en el trabajo, condiciones políticas inestables, o 
tecnología rápidamente cambiante (conocimiento), la organización no puede predecir 
facilmente su futuro, y así no puede confiar en la estandarización para la coordinación. En 
lugar de eso debe usar un mecanismo coordinador más flexible y menos formal 
—supervisión directa o ajuste mutuo, En otras palabras, debe tener una estructura orgá- 
Tica, 

Advierta la redacción de la Hipótesis 9: Los ambientes dinámicos conducen a 
estructuras orgánicas, en vez de que los ambientes estables conduzcan a las burocráticas. 
Esta redacción fue elegida para hacer resaltar la naturaleza asimétrica de la relación 
—que las condiciones dinámicas tienen más influencia sobre la estructura que las 
estáticas. Específicamente, existe evidencia para sugerir que un ambiente dinámico 
conducirá a la estructura a un estado orgánico a pesar de las fuerzas del sistema de gran 
dimensión y regulación que actúan en la dirección opuesta, mientras que un ambiente 
estable no supeditará los otros factores situacionales —la estructura será burocrática al 
ex o requerido por estos otros factores, 

ipåtesis 10: Cuanto más complejo el ambiente, más descentralizada la estructura. 
Antes de proceder con las discusiones de esta hipótesis, será útil clarificar la distinción 
ntre estabilidad y complejidad ambiental, g i 

Conceptualmente, no es dificil distinguir entre estas dos dimensiones del ambiente. 
El que tira los dados comprende fácilmente este juego, pero sin embargo no puede predecir 
su resultado, Su ambiente es simple pero dinámico. También lo es el del fabricante de 
ropa, que comprende facilmente sus mercados y tecnologias y sin embargo no tiene 
manera de predecir el estilo o el color de una estación a la próxima En contraste, el 
cirujano clínico emplea años tratando de aprender su complicado trabajo, y sin embargo lo 
lleva a cabo solo cuando está bastante seguro de sus consecuencias. Este ambiente es 
complejo pero estable. A pesar de esto, tal vez porque muchas organizaciones enfrentan 
ambientes que son simples y estables o complejos y dinámicos, estas dos dimensiones han 
sido frecuentemente confundidas. Sin embargo pronto veremos que los tipos importantes 
de organizaciones enfrentan, en un caso, ambientes simples y dinámicos, y en otro, 
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complejos estables. Otra vez recurrimos a nuestros mecanismos coordinadores para que 
nos ayuden a resolver la confusión. 

Nuestra décima hipótesis sugiere que la dimensión de complejidad tiene sobre la 
estructura un efecto muy distinto del de la estabilidad. Mientras esta última afecta a la 
burocratización. la primera afecta a la descentralización. Uno de los problemas al 
desenredar las Hipótesis 9 y 10, aparte del hecho de que las dos variables ambientales a 
menudo se mueven en tándem, es que el más burocratizador de los mecanismos 
coordinadores —la estandarización de procesos de trabajo-- también tiende a ser bastante 
centralizador, mientras que uno de los más orgánicos —el ajuste mutuo— tiende a ser el 
más descentralizador, La relación entre los cinco mecanismos coordinadores y la 
burocratización fue discutida en el Capitulo 2, aquélla entre los mecanismos y la 
descentralización en el Capitulo 5, La Figura 6-3 resume estas dos discusiones, En ésta 
los mecanismos coordinadores de la burocratización en aumento se representan en la 
ordenada, y aquellos de la descentralización en aumento a lo largo de la abscisa(éstaes, de 
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(alentada por una mayor complejidad ambiental) 


Pig. 6-3. Mecanismos coordinadores en escalas de descentralización y burocratización, 


Podemos recurrir a un argumento de Galbraith para usar los mecanismos coordina” E 
dores como se ven en la Figura 6-3 para desenredar las dos hipótesis, y así desarrollarmás + 
apoyo para cada una. Galbraith arguye que la coordinación es lograda más fácilmente en / 
un cerebro. Enfrentado, por lo tanto, a un ambiente simple, la organización tenderá a / 
confiar en un cerebro para tomar sus decisiones claves: en otras palabras. centralizará. Si” 
ese ambiente también fuese estable, de acuerdo con la Hipótesis 9. estandarizar para 
coordinar -—en otras palabras, burocratizar se traducirá en beneficio para la organización, 
Como puede verse en la Figura 6-3, la organización seleccionará la estandarización de los 
procesos de trabajo para coordinar el mecanismo que la posibilita a mantener I 
centralización mås cerrada dentro de la estructura burocrática, Pero si su ambjente simple 
fuese dinámico en vez de estable, la organización no puede ya burocratizar pero debe, más 
bien, permanecer flexible —orgánica. Asi, como muestra la Figura 6-3, confíará en la 
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supervisión directa para coordinar el único mecanismo de los cinco que le permite tener 


una estructura que es a la vez centralizada y orgánica. x 
¿Qué sucede con la organización que enfrenta un ambiente complejo? Esto introduce 


problemas de comprensión. En los términos de Galbraith, un cerebro ya no puede lidiar 
con la información necesaria para tomar todas las decisiones. Se vuelve recargado. Así 
„que la organización debe descentralizar: El gerente superior debe ceder gran parte de su 
poder a otros —otros gerentes, especialistas de staff, a veces también operadores. Ahora, 
si el ambiente complejo fuese estable, la Hipótesis 9 nos llevaria a esperar una estructura 
burocratica; en otras palabras, una que confíe en la estandarización para coordinación. 
En- ese caso, el problema se convierte en encontrar un mecanismo coordinador que 
permita la estandarización con descentralización. Y la solución emerge con una rápida 
irada a la Figura 6-3: la organización elige la estandarización de destrezas. Si en vez de 
esto el ambiente complejo fuese dinámico, la organización busca un mecanismo 
coordinador que sea a la vez descentralizador y orgánico. La elección obvia es el ajuste 
mutuo, 

Lo que emerge de esta discusión son dos tipos de estructuras burocráticas y dos de 
orgánicas, en cada caso una centralizada para ambientes simples y una descentralizada 
para ambientes complejos, Eso, de hecho, corresponde exactamente a la conclusión que 
emergía repetidamente en nuestra discusión sobre los parámetros de diseño. Alli, por 
ejemplo, encontrábamos dos burocracias fundamentalmente diferentes, una centralizada 
para trabajo no calificado, una descentralizada para trabajo profesional. Ahora vemos que 
la primera opera en un ambiente simple, la última en uno complejo, estable en ambos 
casos, Volveremos pronto a estos cuatro tipos. 

Hipótesis 1 1: Cuanto más diversificados los mercados de la organización, mayor 
su propensión para dividirse en unidades basadas en mercado (dadas economías de 
escala favorables). Aqui proponemos una relación entre una tercera variable ambiental 
—diversidad de mercado— y un tercer parámetro de diseño —la base para agrupar 
unidades. La Hipótesis 11 indica que la organización que puede identificar mercados 
perfectamente diferentes — productos o servicios, regiones geográficas o clientes— estará 
predispuesta a dividirse en unidades de alto nivel sobre esta base, y a darle a cada una el 
control de una amplia variedad de las decisiones que afectan a sus propios mercados. Esto 
equivale a lo que llamamos en el Capitulo 5 descentralización vertical limitada, siendo 
delagado una gran parte del poder de toma de decisión a los gerentes de las unidades de 
mercado. En términos simples, la diversificación crea divisionalización. 

Hay, sin embargo, un impedimento clave para la divisionalización, aun cuando los 
mercados son diversos, y es la presencia de un sistema técnico común o función crítica que 
no puede ser segmentada. En la divisionalización, cada unidad de mercado requiere su 
propio núcleo operativo distinto. No lo pueden tener cuando las economias de escala 
dictan un solo sistema técnico unificado. Algunos sistemas técnicos pueden ser divididos 
aunque sean de pequeña escala, y otros deben permanecer intactos a pesar de su 
dimensión abultada. Un panadero que opera en dos estados con ventas totales de, 
digamos, $ 2 millones puede encontrar que vale la pena establecer una división con su 
propia planta en cada una, mientras que un productor de aluminio con ventas 100 veces 
mayores puede, a pesar de la diversidad de clientes en los cincuenta estados y de una 
variedad de productos terminales (láminas, hojas, componentes de construcción, 
etcétera), ser forzado a retener una estructura funcional porque solo puede permitirse un 
fundidor, S end 

En forma similar, la presencia de una función critica para todos los mercados en 
común impide la verdadera divisionalización, como en el caso de la compra en una cadena 
de comercios minoristas o la inyersión en la compañia de seguros. La organización aún se 
divide en unidades basadas en mercado, pero concentra la función critica en la casa 
central. Esto reduce la autonomía de las unidades de mercado, conduciendo a una forma 
D ionalización. De hecho, como veremos en el Capitulo I 1, esto es mås 
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común cuando la diversidad está basada en cliente o región más que en producto o 
servicio, dando origen las producciones comunes a importantes interdependencias entre 
los distintos clientes o regiones. 

Podemos explicar la Hipótesis 1 1 en términos similares a los usados para explicar la 
Hipótesis 10. La organización que debe comprender información acerca de muchos 
aspectos diferentes de su ambiente de mercado eventualmente encuentra conveniente 
segmentar ese ambiente en mercados distintos si puede y darles el control sobre cada uno a 
unidades individuales. De esta forma minimiza la coordinación de toma de decisión que- 
debe tener jugar a través de las unidades. Debemos, sin embargo, hacer una distinción 
clara entre diversidad y complejidad ambiental, aun cuando ambas aumentan la carga de 
información sobre los que toman las decisiones y así alientan algún tipo de descentraliza- 
ción. Un ambiente simple puede ser muy diverso, como en el caso de una empresa 
conglomerada que opera una cantidad de comercios simples, mientras que un ambiente 
complejo puede centrarse en un mercado integrado, como en el caso de la NASA en la 
década de 1 960 que tenía una misión dominante —colocar un hombre en la luna antes de 
1970.” De hecho, por razones que discutiremos en el Capitulo 1 1, la divisionalización * 
parece más apropiada para mercados diversificados simples que para complejos, ) 


Hipótesis 12: La extrema hostilidad de su ambiente conduce a cualquier 
organización a centralizar su estructura temporalmente. 3 Otra vez. podemos explicar/. 
esto en términos de nuestros mecanismos coordinadores. La supervisión directa es el 
medio más rápido y más cerrado de coordinación pues interviene solo un cerebro. Todos 
Jos miembros de la organización saben exactamente a dónde mandar información; no se 
pierde tiempo en debates; la autoridad para la acción está claramente definida; un director 
toma y coordina todas las decisiones. Como vimos en el Capítulo 5, las redes de 
comunicación más centralizadas se organizaban más rápidamente y requerian menos 
comunicación para tomar decisiones. Cuando una organización enfrenta hostilidad 
extrema—la pérdida súbita de su cliente clave o fuente de suministro, un ataque severo del 
gobierno, o algo así su misma supervivencia está amenazada, Como debe responder 
rápido y de una manera integrada, recurre a su líder para la dirección. — 

Pero, ¿qué sucede con la organización en un ambiente complejo que enfrenta extrema 
hostilidad? La complejidad requiere que descentralice para comprender al ambiente, sin 
embargo la hostilidad demanda la rapidez y coordinación de una respuesta centralizada. 
Forzada a elegir, la organización presumiblemente centralice el poder temporariamente 
para poder sobrevivir. Esto le permite responder a la crisis, aun sin la consideración debida 
asu complejidad. Con alguna suerte, tal vez pueda ser capaz de dominarta, Pero si la crisis 
persiste, la organización puede ser simplemente incapaz de reconciliar las dos fuerzas 
opuestas. Debe simplemente expirar. ; . 

Hipótesis 13: Las disparidades en el ambiente alientan a la organización a 
descentralizar selectivamente a constelaciones de trabajo diferenciadas. Nunca ha 
existido ninguna organización en un ambiente uniformemente dinámico, complejo, 
diverso u hostil en toda su variación. Pero tampoco necesita la organización responder a 
cada contingencia en su ambiente, Algunas son exigentes y demandan respuestas; otras 
son tranquilas, sin requerir ninguna. Las condiciones económicas dinámicas pueden 
requerir una estructura orgánica aunque el ambiente político sea estable; la hostilidad del 






7La NASA: por supuesto, tenfa otras misiones —por ejemplo, lanzar satélites de tiempo. Pera el proyecto 
Apolo dominaba en la década de 1960. 


$ Parece razonable postular además que la hostilidad extrema conduce inmbién a la organización a la estructura 


orgánica, al ser los ambientes hostiles impredecibles, y requerir respuestas flexibles. Sin embargo, no se ha 
encontrado ninguna evidencia en cuanto a esa relación. 
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sindicato en un ambiente por otra parte magnífico puede requerir la centralización 
temporaria, seguida de un retorno a la descentralización. Pero, ¿qué sucede cuando una 
contingencia no domina, cuando las disparidades en el ambiente piden respuestas 
diferentes en el diseño de la estructura? Tome el caso de la competencia mixta en una gran 
empresa petrolera: 7 

Mobil Oil y Exxon pueden competir furiosamente en la mtersección de dos calles de cualquier 

ciudad norteamericana, pero ninguna está realmente amenazada por esta competencia 

marginal. Trabajan estrechamente unidas en la importante cuestión de las deducciones 
impositivas por agotamiento de petróleo, la política externa acerca del Oriente Medio, politicas 
de impuestos federales, cuestiones de polución, y tránsito privado versus tránsito masivo... 

Entonces, ¿dónde está el ritmo furioso de competencia? En los niveles inferiores de la 

organización —los niveles del gerente regional que sube y baja los precios una fracción y el 

gerente de la estación de servicio que limpia los parabrisas y limpia las salas de descanso. 

(Perrow, 1974: 41), 

Lo que sugiere este ejemplo es que las disparidades en el ambiente alientan a la 
organización a diferenciar su estructura, a crear bolsillos —a los que anteriormente nos 
referimos como constelaciones de trabajo- para tratar con los distintos aspectos del 
ambiente (distintos “subambientes'').? Cada constelación está ubicada según el efecto de 
su subambiente sobre la organización —cerca de la cima si el efecto es universal, más 
abajo si es local. Los gerentes en la cima de la empresa petrolera pueden atender a la 
cooperación mientras que los de las regiones tratan con la competencia. A cada 
constelación de trabajo se le da poder sobre las decisiones requeridas en su subambiente, y 
a cada una se le permite desarrollar la estructura que sus procesos de decisión requieren. 
Por ejemplo, una constelación de una organización puede ser estructurada orgánicamente 
para manejar condiciones dinámicas, y otras, operando en subambientes estables, pueden 
ser estructuradas burocráticamente. Vimos esto anteriormente en el caso de los nuevos 
equipos de producto aislados del resto de sus estructuras. Asi. las disparidades en el 
ambiente alientan a la organización a diferenciar su estructura ya usar descentralización 
selectiva en ambas dimensiones, horizontal y vertical. En otras palabras, puede 
centralizar y descentralizar a la vez. 

Esto está claramente ilustrado por el estudio del grupo de McGill MBA de la 
subsidiaria canadiense de una empresa de grabaciones europea. Aquí: había dos 
constelaciones netamente diferenciadas. Una, en la cumbre estratégica, comprendía a los 
gerentes superiores enviados desde la casa central europea, Ellos manejaban los enlaces 
con ésta, los asuntos financieros de la empresa, y algunos de los problemas de producción, 
todas cuestiones relativamente estables y simples, Pero las decisiones de marketing -——en 
particular, con estrellas y canciones canadienses para grabar-— requerian un conocimien- 
to intimo de la escena local. de los gustos de los consumidores canadienses, tanto ingleses 
como franceses, y de las personalidades canadienses del espectáculo. También requerian 
una orientación muy distinta de toma de decisión. Con un ciclo de vida de producto de tres 
meses (“no hay nada tan muerto como el éxito número uno de ayer en la lista de éxitos"”) y 
con los mercados de oferta más dinámicos (siendo los artistas de grabación “notoriamente 
dificiles para poder llevarse bien’ `), el marketing requeria un estilo de toma de decisión sin 
limitaciones, en agudo contraste con el bastante estrecho de los ejecutivos europeos. Asi. 
una segunda constelación de trabajo fue creada por debajo de la primera y se le dio 
completo e indiscutido poder sobre la toma de decisiones. Se tradujo así en una estructura 
para la cual la palabra “orgánica” parecia insuficiente 10 


9 Esto es, por supuesto, afín con la tendencia a divisionatizar cuando los mercados son diversos, excepto que 
aqui las disparidades atraviesan diferentes dimensiones ambientales, y la respuesta es diferenciar la estructura por 
Kneas funcionales ( y a menudo verticalmente), en vez de por lineas de mercado ( y horizontalmente). 


10 De un trabajo presentado al autor por Alain Berranger y Philip Feldman en Management Policy 276-661, 
Universidad de McGill, Noviembre 1972. 
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Un tipo organizacional para cada uno de los cuatro ambientes 


Nuestra discusión del ambiente otra vez apoya nuestra opinión acerca de que 
aprendemos más centrándonos sobre distintos tipos de estructuras descubiertas bajo 
condiciones especificas que rastreando continuas relaciones entre variables estructurales 
y situacionales, Las Hipótesis 9 y 10, aunque inicialmente establecidas en términos de 
relaciones continuas, parecen más efectivas cuando son usadas para generar tipos 
especificos de estructuras descubiertas en tipos de ambientes específicos. En particular, 
emergen cuatro tipos básicos de esa discusión, que se presentan en forma matricial del 


modo siguiente: A 





1 
[Estable l | Dinámico l 


Descentralizado Descentralizado 


Complejo Burocrático VAUNUA elad Orgánico 
(estandarización de (ajuste mutuo) 
destrezas) 
Centralizado Burocrático 
Simple Burocrático obero Orgánico 
(estandarización de . (supervisión - 
procesos de trabajo) directa) d 


Qu. 

Los ambientes simples M Bables originan estructuras centralizadas y burocráticas, el 
clásico tipo organizativo que confía en la estandarización de procesos de trabajo (y el 
parámetro de diseño de formalización del comportamiento) para la coordinación. 
Ejemplos son las empresas manufactureras de producción masiva de Woodward y la 
compañía de tabaco de Crozier, Lawrence y Lorsch describen así ciertas empresas de 
contenedores que operaban en ambientes simples y estables, estandarizaban sus 
productos y procesos, introducian cambios lentamente, y coordinaban en la cima de la 
jerarquía donde la información podía ser fácilmente consolidada y comprendida. De 
hecho, una empresa de contenedores que trató de hacer lo opuesto —usar los dispositivos 
de enlace para coordinar más abajo por ajuste mutuo— exhibió un desempeño inferior a 
las otras. Aparentemente, solo confundió una situación simple, como cuatro personas que 
en un automóvil tratan todas de decidir qué camino tomar para ir al centro. 

Los ambientes complejos y estables conducen a estructuras que son burocráticas pero 
descentralizadas, que confían en la estandarización de destrezas para la coordinación. A 
causa de que su trabajo es bastante predecible, la organización puede estandarizar; ya 
cansa de que ese trabajo es dificil de comprender, debe descentralizar. El poder debe pasar 
a los profesionales altamente capacitados del núcleo operativo quienes entienden el 
trabajo complejo pero rutinario, Ejemplos típicos de esto son los hospitales generales y las 
universidades, 11 

Cuando su ambiente es dinámico pero al mismo tiempo simple, la organización 
requiere la flexibilidad de la estructura orgánica, pero su poder puede permanecer 
centralizado, La supervisión directa se convierte en su principal mecanismo coordinador. 
Esta es la caracteristica de la firma empresarial, que busca un lugar en el mercado que es 
simple de entender pero lo suficientemente dinámico como para mantener fuera a las 


1 Debemos, por lo tanto, tomar la cuestión con la conclusión de Beyer y Lodahl que, “Si el conocimiento 
enseñado en la universidad fuese tna materia prima fija que cambiase poco año tras aña, Ja centralización de 
autoridad y toma de decisión burocrática sería tan eficiente y efectiva para las universidades como para olras 
erganizaciones con ambientes y tecnologías estables”. (1976: 109) Burocrática si, centralizada no. Aun una 
universidad que enseñase sole Latín, Griego antigua y Sánscrito no centralizaría, Estos tres conjuntos de 
conocimientos son estables, perojuntos son demasiado para que os comprendan los administradores centrales. Así. 
en la extensión en que las universidades enseñan conjuntos estables de conocimientos —y la mayoria del tiempo, aun 
el conocimiento cientifico permanece relativamente estable— ellas burocratizan y descentralizan. 
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burocracias. En un lugar asi, el empresario puede mantener un estrecho control personal y 
no tiene siquiera que compartir su poder con una tecnoestructura. 

Cuando el ambiente dinámico es complejo, la organización debe descentralizar hacia 
los gerentes y especialistas que pueden comprender las cuestiones, aunque permitiéndoles 
interactuar flexiblemente en una estructura orgánica para que puedan responder a cambios 
impredecibles, El ajuste mutuo emerge como el principal mecanismo coordinador, siendo 
alentado su uso por los dispositivos de enlace; Los estudios de investigación han descripto 
ala NASA durante el proyecto Apolo, a la empresa Boeing, y a las empresas de plásticos 
en general de esta manera. (Note, en los términos de Stinchcombe, que éstas son todas 
nizaciones de nuestra época. ) 

La diversidad de mercado, como se discutió en la Hipótesis 1 1, puede ser vista como 
una tercera dimensión —en efecto, como una condición separada sobrepuesta a la matriz 
bi-dimensional. Estos cuatro tipos de estructura tenderán a ser funcionales si sus 
mercados son integrados, basados en mercado (por lo menos en el nivel más alto del 
grupamiento) si son diversificados (suponiendo economias de escala favorables y la 
ausencia de funciones criticas). Ya que, como vimos en el Capitulo4,la coordinación en la 
estructura basada en mercado es lograda por la estandarización de producciones, 
efectuada a través de los sistemas de contro! de desempeño, nos es posible explicar nuestro 
quinto y último mecanismo coordinador en esta tercera dimensión. 

n forma similar, la Hipótesis 12 puede ser vista como imponiendo otra condición 
especial sobre la matriz bi- dimensional. La hostilidad extrema conduce a cada uno de los 
cuatro tipos a centralizar su estructura temporalmente, no importa cuál fuere su estado 
inicial de descentralización. (Dos, por supuesto. están ya bastante centralizados). 

Todas estas condiciones suponen ambientes uniformes, o por lo menos unos que 
puedan ser tratados como uniformes, debido al dominio de una sola caracteristica. Ellos 

son o complejos o simples, estables o dinámicos, integrados o diversificados, extremada- 
mente hostiles o'no, La uniformidad, a su vez, produce uso constante de los parámetros de 
diseño en la estructura. La Hipótesis 1 3 deja caer la suposición de uniformidad, indicando 
“que las disparidades en-el ambiente alientan a la organizacion a responder con una 
estructura diferenciada. Establece constelaciones de trabajo, descentraliza el poder 
selectivamente a ellas, ubica a cada una de acuerdo con el cfecto de sus decisiones sobre la 
organización, y le permite diseñar su estructura interna según las demandas de su 
subambiente particular. 











PODER 


Las organizaciones no siempre adoptan las estructuras que requieren sus condiciones 
impersonales —sus edades y dimensiones, los sistemas técnicos que usan, la estabilidad, 
complejidad, diversidad y hostilidad de sus ambientes. Una cantidad de factores de poder 
también entran en el diseñode estructura, especialmente la presencia decontrol externo de 
la organización, las necesidades personales dé sus variados miembros, y la moda del dia, 
embebida en la cultura en que se encuentra la organización (en efecto, el poder de las 
normas sociales). Tres hipótesis describen una cantidad de los descubrimientos acerca de 
Mestos factores de poder: 
ipótesis 14: Cuanto mayor el control externo de la organización, más centraliza- 
da y formalizada su estructura. Una cantidad de estudios tanto de organizaciones 
privadas como públicas han suministrado evidencia que el control exterior de ellas —ya 
sea directamente por dueños especificos o indirectamente, digamos. por un proveedor 
importante del que dependan— tiende a concentrar sus poderes de toma de decisión en la 
cima de sus jerarquias y alentar mayor confianza que la usual en las reglas y regulaciones 
para el control interno. Todo esto. de hecho, parece bastante lógico. Los dos medios mås 
electivos para controlar una organización desde afuera son (1) mantener al más poderoso 
de los que toman las decisiones —su director general— responsable porsus acciones, y (2) 
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imponer sobre ellas normas claramente definidas, trasformadas en reglas y regulaciones. 
El primero centraliza la estructura: el segundo la formaliza. 

Más aún, el control externo obliga a la organización a ser especialmente cuidadosa 
acerca de sus acciones. Á causa de que debe justificar su comportamiento ante extraños, 
tiende a formalizarlo, La comunicación escrita y formal genera registros que pueden ser 
presentados cuando las decisiones son cuestionadas. Las reglas aseguran un tratamiento 
justo tanto de clientes como de empleados. El control externo también puede actuar para 
burocratizar la estructura imponiéndole demandas mayores que lo usual para racionali- 
zar. Por ejemplo, mientras la empresa autónoma puede tratar con sus proveedores y 
clientes en el mercado abierto, la subsidiaria puede ser informada por la casa central que 
debe adquirir sus suministros de una subsidiaria gemela. y más aún. que los gerentes de las 
dos subsidiarias deben unirse para planear las trasferencias con antelación para que no 
resulte un excedente o una escasez. O una organización original o el gobierno podrian 
insistir para que se aplicasen reglas en toda gama de organizaciones que controla, Pueden 
exigir cualquier cosa desde el uso de un logotipo común, o simbolo corporativo, hasta un 
sistema de información de dirección común o un grupo de regulaciones de compras. Las 
firmas empresariales con estructuras orgánicas que son compradas por corporaciones 
mayores son frecuentemente obligadas a desarrollar organigramas, especificar descrip- 
ciones de cargos e informar más claramente sobre las relaciones, y adoptar un 
planeamiento de acción y un gran número de otros sistemas que burocratizan sus 
estructuras. : 

Para conclnir, la Hipótesis I 4 indica que cuando dos organizaciones son de la misma 
edad y dimensión, usan el mismo sistema técnico, y operan en el mismo ambiente, la 
estructura que tenga mayor control externo —por el gobierno, una organización original, 
los sindicatos. o lo que sca— será más centralizada y más formalizada. Esto, por supuesto, 
origina todo tipo de cuestiones interesantes en sociedades que descubren que más y más de 
sus organizaciones autónomas están siendo devoradas por gigantescos conglomerados 
-—grandes negocios, gran gobierno. gran trabajo. La pérdida de autonomia.no significa 
solo la cesión de poder al controlador externo sino también cambios significativos dentro 
de la estructura de la organización misma, no importa cuáles séan sus necesidades 
intrínsecas —más poder concentrado en su cumbre estratégica, procedimientos de 
personal más ajustados, más estandarización de procesos de trabajo, más comunicación 
formal, más informes regulados. más planeamiento y menos adaptación. En otras 
palabras, la centralización de poder a nivel de la sociedad conduce a la centralización de 
poder a nivel organizativo. y a la burocratización en el uso de tal poder. 

Hipótesis 15: Las necesidades de poder_de los miembros tienden a generar 
estructuras que son excesivamente ceniratizadas. Todos los miembros de la organización 
buscan típicamente el poder—si no para controlar a otros, por lo menos para controlar las 
decisiones que afectan a su propio trabajo. Los gerentes de la cumbre estratégica 
promueven la centralización tanto en la dimensión vertical como en la horizontal; los, 
gerentes de linea media promueven la descentralización vertical. por lo menos bajando 
sus propios niveles, y la centralización horizontal para mantener el poder dentro de la 
estructura de línea: los analistas y el staff de apoyo favorecen la descentralización 
horizontal, para extraer poder de los gerentes de linea: y los operarios buscan la 
descentralización vertical y horizontal, descendiendo todo el trayecto hasta el núcleo 

- Operativo. F 

Pero los dados de este juego de poder están cargados. Para funcionar efectivamente, 
las organizaciones requieren tipicamente estructuras jerárquicas y algún grado de control 
formal. Y éstos naturalmente ponen el poder en manos de los gerentes de línea. en 
oposición a los especialistas de staff o los operarios, y suman ese poder a la cima de la 
jerarquia en manos de los gerentes de la cumbre estratégica. Hemos visto que varios 

- factores situacionales —tales como un sistema técnico sofisticado y complejidad 
ambiental — requieren participación del poder central. Pero en la medida en que los 
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gerentes de linea, especialmente los más antiguos, gustan del poder, la estructura puede 
fácilmente volverse excesivamente centralizada. Es decir, más poder puede ser concen- 
trado en su cima que lo que los factores de edad, dimensión, sistema.técnico' y ambiente 
requeririan normalmente (por lo menos hasta que las ineficiencias resultantes alcancen a 
la organización). . E n 

Hipótesis 16:La moda favorece la estructura del dia (> de la cultura), a veces aun 
cuando es inapropiada. La investigación de Stinchcombe, discutida en la Hipótesis 2, 
sugiere que existe una cosa tal como “la estructura del dia” —es decir, la preferida por 
industrias fundadas en un periodo dado. Pero.su investigación también muestra que las 
estructuras trascienden periodos; en otras palabras, que algunas organizaciones retienen 
estructuras preferidas en periodos previos. La implicancia de esto es que cuando aparece 
una nueva estructura, ésta es apropiada para algunas organizaciones pero no para otras. 

Este punto no se ha tenido en cuenta, aparentemente, en muchas organizaciones, 
porque la moda —el. poder de las normas de la cultura en que se encuentra la 
organización parece desempeñar un importante papel en el diseño estructural. Nos 
gustaria creer que las organizaciones están influenciadas. solo por factores tales como 
edad, dimensión, sistema técnico. y ambiente, no por lo que hace Jones, Inc., al lado, Pero 
existe mucha evidencia de lo contrario. . 

Parte del problema probablemente se encuentra en los..periódicos comerciales y 
empresas consultoras ansiosas de promover el último capricho. Como ha notado Whistler 
(1975): “Todavia existe dinero que hacer, y notoriedad que ganar, en prescripciones 
universales insignificantes. En términos económicos, la demanda está aún alli, en la forma 
de ejecutivos que buscan el evangelio, la simple verdad, el mejoro único camino" (1975: 
4). París tiene sus salones de alta costura: similarmente, Nueva York tiene sus oficinas de 
“alta estructura”, las empresas consultoras que traen lo último en alta moda estructural a 
sus clientes planeamiento de largo alcance ( LRP), sistema de información administrati- 
va (MIS), dirección por objetivos (MBO), desarrollo de organización (OD). - 

En la década de 1960, las medios gerenciales anunciaban “la muerte próxima de la 
burocracia”, para usar. el titulo de un artículo de Warren Bennis (1966). Y muchas 
organizaciones tomaron esto seriamente, algunas con pesar. Ási, cuando Lawrence y 
Lorsch describen la. empresa de contenedores de bajo desempeño que trató de usar 
integradores. —uno de los instrumentos de la estructura orgánica más de.moda— en un 
ambiente simple y estable, encontramos que la moda cobra: su precio en un diseño 
estructural inapropiado, Desde el artículo de Bennis, se ha puesto en evidencia.que las 
burocracias no morirán. Por lo menos, no mientras las organizaciones se agranden y 
envejezcan, produzcan en masa sus productos y encuentren ambientes simples y estables 
para fomentar sus normas, El hecho es que los artículos. no serian publicados y los 
oradores no darian conferencias para hablar de “el mejor y único camino'”si las imprentas 
Y las líneas aéreas no estuviesen estructuradas como burocracias. Hoy, pocos pueden 
negar que las burocracias están vivas, aunque no gocen de buena salud, . 

A lo largo de este siglo, los vaivenes entre la centralización y la descentralización en 
la cima de las grandes corporaciones norteamericanas se han asemejado a los movimien- 
tos de los ruedos de las mujeres, Pero la tendencia hacia el uso dela divisionalización ha 

ido constante, ya desde que du Pont y General Motors la pusieron primero de moda en la 
década de 1920. Asi, Rumelt descubrió en un estudio del Fortune 500 un fuerte apoyo.no 
solo a la propuesta bien conocida de Chandler que “la estructura sigue a la estrategia”"sino 
a otra, que ‘la estructura también sigue la moda” (1974: 149), El uso de la forma 
divisionalizada aumentó del 20 por.ciento en 1 949 a176 por ciento en 1969; pero no todo 

sto fue explicado por la diversificación de mercado, como quisiera hacernos creer la 
Hipótesis 11: “Hasta principios. de la década de 1960 la adopción de las estructuras de 
división de producto estaba. fuertemente condicionada por. las presiones creadas.por la 
diversificación pero... en años más recientes la divisionalización ha sido aceptada:como 
norma y las direcciones han buscado. la reorganización por las líneas de división de 
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producto en respuesta a la teoría normativa más que a la presión administrativa real’ 
(o. 77). A E AN 
Por supuesto, una estructura de moda no necesita ser una estructura inapropiada; La 
moda refleja los nuevos avances en diseño organizacional, avances que convienen a 
algunas organizaciones con estructuras mås antiguas. Una vez que habia quedado 
establecida la forma divisional, era apropiadamente adoptada por la mayoría de las 
empresas diversificadas que habían sido estructuradas por líneas funcionales, !2 En 
realidad, aquellas que dejaban de hacerlo cargaban con estructuras que de pronto se 
convertían en desuso —menos efectivas que la nueva alternativa. En forma similar a la 
anciana dama que siempre se viste como lo hacia en su juventud, asi también la 
organización puede aferrarse a una estructura apropiada a días pasados. Asi, un estudio 
descubrió que en ausencia de presiones competitivas, algunas empresas europeas no 
divisionalizaban aún cuando estuviesen diversificadas. Los ambientes tranquilos les 
permitian retener estructuras pasadas de moda e inefectivas (Franko, 1974). 

Este descubrimiento también sugiere que la moda estructural está en cierto sentido 
ligada a la cultura. Lo que hace furor entre los'Fortune 500 (las mayores corporaciones 
norteamericanas) puede simplemente parecer raro a los Fortune 200 (las mayores 
corporaciones no-norteamericanas). Los Virginianos Occidentales y los Westfalienses 
pueden tener simplemente distintas preferencias sobre estructuras. Esta es otra manera de 
decir que la cultura, trabajando a través de la moda, es otro factor que influye sobre 
diseño estructural, 

La litevatura suministra evidencia también para el hecho, por ejemplo, de que ciertas 
sociedades europeas —tales como la alemana— se adaptan más a la burocracia que las 
norteamericanas, o que los japoneses ponen mayor énfasis sobre el adoctrinamiento que la 
mayoría de la gente. 

En la cultura contemporánea norteamericana, vemos tendencias bastante diferentes 
en moda estructural, Poniéndose rápidamente en boga, muy cercatras la forma divisional, 
está la estructura de proyecto, lo que Bennis y Slater(1964) y luego Toffler (1970) han 
llamado ““adhocracia'”” —en esencia, la estructura orgánica selectivamente descentraliza- 
da que hace gran uso de los dispositivos de enlace, Dificilmente se puede tomar un 
periódico de administración sin leer acerca de fuerzas de tarea, gerentes integradores, 
estructura matricial. Claramente, esta estructura corresponde bien a los requerimientos 
para la destrucción de la burocracia, A las normas democráticas que prevalecen en la 
sociedad norteamericana, y a su fuerza de trabajo cada vez más educada. Pero aunque ésta 
puede ser la estructura de nuestra época —muy adaptada para industrias futuristas 
(fitture-shocked) tales como las aeroespaciales y consultoras de grupo de pensamiento 
(think-tank)— puede ser totalmente inapropiada para la mayoria de las industrias más 
antiguas. Esta, tampoco, es una panacea. Como todas las estructuras anteriores, estas 
mismas una vez de moda, ésta conviene a algunas organizaciones y a otras no, Es de 
esperar que estas otras no opten por la estructura de proyecto (como hizo una de las 
empresas de contenedores de Lawrence y Lorsch). solo porque está de moda. 

Para concluir nuestra discusión sobre los factores situacionales, notamos que 
diferentes factores pueden afectar la estructura a distintos niveles, aunque una cantidad 
puede afectar al mismo parámetro de diseño (como en el caso de la formalización de 
comportamiento, que es afectada por edad, dimensión, sistema técnico, estabilidad 
ambiental y cultura). Los factores de edad y dimensión, aunque significativos en todos los 
niveles, parecen más pronunciados en el medio de la estructura; alli es donde. creando 
cambios en los mecanismos de coordinación favorecidos, producen extensiva elaboración 
estructural, El sistema técnico, al ser albergado en el núcleo operativo, claramente tiene 





1 De hecho, hay razón para arghir que la moda real fue la estrategia de la diversificación; la divisionalización 
entonces se convirtió en la apropiada respuesta estructural * 
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alli su mayor efecto, Pero también tiene importantes efectos selectivos en otros lugares 
—por ejemplo, en los niveles medios que requieren un extensivo staff de apoyo cuando es 
sofisticado. Los factores ambientales parecen tener exactamente elefecto opuesto al de los 
sistemas técnicos. Los gerentes y especialistas.de staff en y cerca de la cumbre estratégica, 
aquellos que deben funcionar continuamente en las fronteras de la organización, son los 
más influidos por las dimensiones ambientales, Estas dimensiones también afectan de 
manera importante a la estructura en el medio. pero solo tienen un efecto selectivo sobre el 0 

núcleo operativo, que de hecho el resto de la estructura trata de aislar de la influencia 7 o 
ambiental directa. Finalmente, los factores de poder parecen atravesar todos los niveles de ol 

la estructura, pero solo sobre una base selectiva. El control externo, la necesidad de poder T. oy 

de los miembros, la moda y la cultura a veces modifican las estructuras que de Otra forma i 

resultarian solo de considerar los factores de edad, dimensión, sistema técnico y aly 


ambiente. : : EL DISEÑO COMO CONFIGURACION 


14 A lo largo de este libro, ya desde la introducción de los cinco mecanismos |) 
> coordinadores en sus primeras páginas, hemos visto crecientes convergencias en sus 
descubrimientos. Por ejemplo, en el Capítulo 1 se vio que la estandarización de procesos 
A f de trabajo se relacionaba mås estrechamente con el punto de vista de la organizacion como 
z : un sistema de flujos regulados. Luego en el Capitulo 2 vimos a éstas dos ligadas al 
B parámetro de diseño de formalización de comportamiento en particular y al tipo de 
T estructura burocrática tradicional en general, donde el trabajo operativo es altamente 
especializado pero no diestro. En el siguiente capitulo descubrimos que las unidades 
operativas de tales estructuras son grandes, y que tienden a estar agrupadas por función, 
como lo hacen las unidades por encima de ellas en la línea media. En el Capítulo 5, 
emergla la conclusión de que la descentralización en estas estructuras tiende a ser del tipo 
horizontal limitado, donde el poder reside principalmente en la cumbre estratégica y 
secundariamente en la tecnoestructura que formaliza el trabajo de todos los demás. Luego. 
en el último capitulo, descubrimos que esta combinación de los parámetros de diseño es 7 
más probable que aparezca en organizaciones mayores y maduras, especificamente en su : 
segunda etapa de desarrollo; en organizaciones que usan sistemas técnicos de producción 
en masa, reguladores pero no automatizados; en organizaciones que operan en ambientes 
simples y estables: y en aquellas sujetas a control externo, Otras convergencias 
aparecieron en nuestros descubrimientos. En efecto, todos los elementos de nuestro 
estudio —los mecanismos coordinadores, los parámetros de diseño y los factores 
situacionales— parecen caer en grupos naturales, o configuraciones. 
4 Se recordará que en nuestra discusión sobre la estructuración efectiva de las 
E organizaciones en el último capítulo, se adelantaron dos hipótesis, La hipótesis de 
y E A congruencia, que postula que las organizaciones efectivas seleccionan sus parámetros de 
. i diseño para ajustarlos a su'situación, fue el tema de ese capitulo. Ahora tomamos la 
hipótesis de configuración, que postula que las organizaciones efectivas logran una 
consistencia interna entre sus parámetros de diseño asi como compatibilidad entre sus 
í Hp factores situacionales —en efecto, configuración. Son estas configuraciones las que se 
a reflejan en las convergencias de este libro, 
$ $ ¿Cuántas configuraciones necesitamos para describir todas las organizaciones? Los 
t : E matemáticos nos dicen que p elementos, cada uno de los cuales puede tornar n formas, 
F permiten p” combinaciones posibles, Con nuestros variados parámetros de diseño, la 
cantidad crecería hasta ser bastante grande. Sin embargo, podríamos comenzar a : 
E construir una gran matriz, tratando de llenar cada uno de los compartimientos, Pero el i 
$ mundo no funciona asi. Hay orden en el mundo, pero es uno mucho mås profundo que ese 
—un sentido de unión o armonia que brota del agrupamiento natural de elementos, ya sean, 
estrellas, hormigas, o las caracteristicas de las organizaciones, J) 
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coincidencia, porque resulta haber una relación de uno a uno entre todos nuestros cincos. 
En cada configuración, domina un mecanismo coordinador distinto, una parte distinta,de 
la organización desempeña el. papel más importante, y es usado un tipo distinto de 
descentralización. ? Esta relación.está resumida, en la tabla siguiente: . 


nco mecanismos coordinadores básicos. luego cinco partes básicas de la organización. 
más tarde cinco tipos básicos de descentralización, El cinco no es, por supuesto. un dígito 
ordinario. “Es el signo de unión, el número nupcial según los Pitagóricos; también el 

úmero del centro, de la armonia y del equilibrio.” El Dictionnaire des Symboles va màs 
allá para decirnos que cinco es el **simbolo del hombre... también del universo... el 
simbolo de la voluntad divina que busca solo orden y perfección”. Para los escritores 
antiguos, cinco era la esencia de las leyes universales, habiendo “cinco colores, cinco 
sabores, cinco tonos, cinco metales, cinco vísceras, cinco planetas, cinco orientes, cinco 
regiones del espacio, por supuesto cinco sentidos”, sin mencionar “los cinco colores del 
arco iris”, Nuestra modesta contribución a esta impresionante lista consiste en cinco 
configuraciones de estructura y situación. Estas han aparecido repetidamente en nuestra 
discusión; son.las descriptas más frecuentemente en la literatura. ! 


| El número**“cinco” ha aparecido repetidamente en nuestra discusión. Primero habia 
ci 


De hecho, la repetición del número “*cinco”' en nuestra discusión no parece ser una 





Tipo de 
Descentralización 


Parre Clave de 
la Organización 


Mecanismo 
Coordinador ~ ` 
Principal 


Configuración 
Estructural 





Centralización vertical 
y horizontal 
Descentralización 
horizontal limitada 


Estructura simple Supervisión directa - Cumbre estratégica 


Estandarización Tecnoestructura 
de procesos de 
trabajo 
Estandarización 

. de destrezas 
Estandarización 

ze $ de producciones 


Adhocracia . - Ajuste mutuo 


pé 
Burocracia 
mecánica 


, Descentralización 
vertical y horizontal 
Descentralización 
vertical limitada 

-Descentralización 
selectiva 


Burocracia Núcleo operativo 
profesional 
Linea media 





Staff de apoyo*., 


"Veremos en el Capitulo 12 que hay dos tipos básicos de Adhocracias, En el segundo tipo —más parecido a la 
burocracia profesional— el núcleo operativo gs también una parte clave, r 


Podemos explicar esta relación considerando que la organización es arrastrada en 
cinco direcciones distintas, por cada una de sus partes. (Tal cualse muestra en la Figúra 
7-1). La mayoria de las organizaciones experimenian las cinco tendencias; sin 
embargo, en la medida en que las condiciones favorecen a una porencima de las otras, la 
organización es llevada a estructurarse como una de las configuraciones. 


1 Citas del Dictionnaire des Symboles bajo la dirección de Jean Chevalier con la colaboración de Alain 
Gheerbrant (Ediciones Robert Laffont, 1969), p. 208: mi traducción del frances. La antigúedad de la mayoria de 
estos cincos no nos preocupa especialmente aqui y ahora; simplemente sugiere que a menudo comenzamos 
con quintetos antes de proseguir con tipologias mias elaboradas. mos 


2So pena.de que no se me crea. quisiera señalar que esta prolija relación no fue inventada. Solo después de 
“decidir sobre las cinco configuraciones adverti la relación con los cinco mecanismos coordinadores y lás cinco 
partes organizacionales. Una leve modificación en la tipología de descentralización (que la hacía más lógica) 
fue. sin embargo, sugerida por las cinco'configuracionés. $ Esa i 
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— Así, la cumbre estratégica ejerce una tendencia hacia la centralización, por la 
que puede retener el control sobre la toma de decisión Esto lo logra cuando se 
confía en la supervisión directa para coordinación. En la medida en que tales 

condiciones favorecen esta tendencia, emerge la configuración llamada Estruc- 
tura simple. 

— La tecnoestructura ejerce su tendencia hacia la estandarización especialmente 
por la de procesos de trabajo, la forma más cerrada porque el diseño de las 
normas es su razón de ser. Esto equivale a una tendencia hacía la descentraliza- 
ción horizontal limitada. En la medida en que las condiciones favorecen esta 
tendencia, la organización se estructura como una Burocracia mecánica. 

— En contraste, los miembros del micleo operativo buscan minimizar la influencia 
de los administradores —gerentes tanto como analistas— sobre su trabajo. Es 
decir, promueven la descentralización horizontal y vertical. Cuando tienen éxito, 
trabajan en forma relativamente autónoma, logrando la coordinación que sea 
necesaria a través de la estandarización de destrezas. Así, los operarios ejercen 
un arrastre hacia el profesionalismo —es decir, por la confianza en la 
capacitación exterior que mejora sus destrezas. En la medida en que las 
condiciones favorecen esta tendencia, la organización se estructura como una 
Burocracia profesional. 

— Los gerentes de la línea media también buscan autonomía pero deben lograrla 
de una manera muy diferente —extrayendo poder de la cumbre estratégica hacia 
abajo y, sies necesario, desde el núcleo operativo hacia arriba, para concentrarlo 
en sus propias unidades. En efecto, favorecen la descentralización vertical 

* limitada. Como resultado, ejercen una tendencia para Balcanizar la estructura, 
para dividirla en unidades basadas en mercado que pueden controlar sus 
propias decisiones, siendo restringida la coordinación a la estandarización de 
sus producciones. En la medida en que las condiciones favorecen esta tendencia, 
resulta la Forma divisional. E 

— Finalmente, el staff de apoyo gana la mayor influencia en la organización no 
cuando sus miembros son autónomos sino cuando se pide su colaboración en la 
toma de decisión, debido a su pericia. Esto sucede cuando la organización está 
estructurada en constelaciones de trabajo que son libres de coordinar dentro de y 
entre ellas mismas por ajuste mutuo. En la medida en que las condiciones 

favorecen esta tendencia por colaborar, la organización adopta la configuración 
de Adhocracia. (Ver el Capitulo 12.) 


Considere, por ejemplo, el caso de una empresa filmadora. La presencia de un 
director fuerte favorecerá la tendencia a centralizar y alentará el uso de la estructura 
simple. Si hubiese una cantidad de directores fuertes, cada uno pugnando por su propia 
autonomía, la estructura sería probablemente Baleanizada en la Forrra divisional, Si en 
lugar de eso la empresa emplease actores y camarógrafos muy diestros y produjera 
películas industriales complejas pero estándar, tendrá un fuerte incentivo para descentra- 
lizar más y usar la estructura de Burocracia profesional. En contraste, si la empresa 
emplease personal relativamente no calificado, tal vez para producir películas del oeste, 
experimentaria una fuerte tendencia a estandarizar y estructurar como una Burocracia 
mecánica. Pero si, en lugar de eso, desea innovar, lo cual se traduce en una! mayor 
tendencia a colaborar con los esfuerzos del director, diseñador, actor y camarógrafo, 
tendría un fuerte incentivo para usar la configuración de Adhocracia, 

Estas cinco configuraciones son el tema de los capitulos que restan del libro, La 
descripción de cada una en los siguientes cinco capitulos sirve dos propósitos, Primero, 


“nos permite proponer una manera fundamental para categorizar organizaciones —y las 


relaciones que hemos visto nos dan cierta confianza en aseverar esa fundamentalidad, Y 
segundo, al permitirnos juntar el material de los seis primeros capítulos, estas descripcio- 
nes sirven como un medio excelente de resumir, y más importante, de sintetizar los 
descubrimientos de este libro. . y 
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centralizar 






Tendencia para 


Tendencia para 
protesionalizar 






Figura 7-1. Cinco tendencias en la organización. 


¿Estas cinco configuraciones son el tema de los capítulos que restan-del libro, La 
descripción de cada una en los siguientes cinco capitulos sirve dos propósitos. Primero, 
Ros permite proponer una manera fundamental para categorizar organizaciones —y las 
relaciones que hemos visto nos dan cierta confianza en aseverar esa fundamentalidad. Y 
segundo, al permitimos juntar el material de los seis primeros capitulos, estas descripcio- 
nes sirven como un medio excelente de resumir, y mås importante, de sintetizar los 

escubrimientos de este libro, $ 
] Al describir estas configuraciones, abandonamos la suposición de que los factores 
situacionales son las variables independientes, aquellas que dictan la elección de los 
parámetros de diseño. En lugar de eso, adoptaremos ahora un enfoque de “sistemas”, 
tratando a nuestras configuraciones de la contingencia y parámetros estructurales como 
“gestalts”, grupos de relaciones. estrechamente interdependientes. No hay variable 
dependiente O independiente en un sistema: todo depende de todo lo demás, La gran 
dimensión puede burocratizar a una estructura. pero las burocracias también buscan 
agrandarse; los ambientes dinámicos pueden requerir estructuras orgánicas, pero las 
Organizaciones con estructuras orgánicas también buscan ambientes dinámicos, donde se 
sienten más cómodas. Las organizaciones —por lo menos las efectivas— parecen cambiar 
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todos los parámetros posibles 
la coherencia de sus gestalts, 
Cada uno de los cinco capitulos que siguen describe una de las configuraciones. 
extrayendo su material de cada capitulo de este libro. Cada capitulo comienza con una 
descripción de la estructura básica de la configuración: cómo usa los mecanismos 
coordinadores y los parámetros de diseño, al igual que cómo funciona —cómo fluyen a 
través de sus cinco partes la autoridad, el material. la información y los procesos.de 
decisión. Esto es seguido por una discusión sobre las condiciones de la configuración 
—los factores de edad, dimensión, sistema técnico, ambiente y poder típicamente 
asociados a ella. (Todas estas conclusiones están resumidas en la Tabía 12-1). Aqui, 
también, buscamos identificar ejemplos bien conocidos de cada configuración, y de notar 
algunas hibridas comunes que forma con otras configuraciones. Finalmente, cada capitulo 
cierra con una discusión sobre algunas de las cuestiones sociales más importantes 
asociadas con la configuración. Es aqui donde me tomo la libertad generalmente acordada 
al autor de inyectar explicitamente mis propias opiniones en la sección final de este 
trabajo. 
Un último punto antes de comenzar. Partes de esta sección tienen un aire 
concluyente, como si las cinco configuraciones fuesen perfectamente distintas - 
comprendieran toda la realidad organizacional, Esto no es verdad, como veremos en el 
sexto y último capítulo. Hasta entonces. el lector haria bien en proceder bajo la suposición 
de que cada frase en esta sección es una exageración (¡incluyendo ésta!). Hay veces que 
necesitamos caricaturizar, o estereotipar, la realidad pará agudizar diferencias y así 
entenderlas mejor, Asi, el caso de cada configuración es exagerado para hacerlo más 
claro, no para sugerir que toda organización —en realidad cualquier organización— se 
ajusta exactamente a una sola configuración. Cada configuración es un tipo puro (lo que 
Weber llamó un tipo *ideal”"), una combinación consistente teóricamente de parámetros 
situacionales y de diseño. Se puede pensar que las cinco juntas forman un pentágono 
dentro del cual pueden encontrarse organizaciones reales. De hecho. nuestro breve 
capitulo final presenta un pentágono tal. que muestra dentro de sus límites los híbridos de 


las configuraciones y las transiciones entre ellas. Pero podemos comprender el interior de 
espaci j sus límites. Procedamos entonces con nuestra discusión 





sobre las configuraciones. 
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LA ESTRUCTURA SIMPLE 


Mecanismo coordinador principal: Supervisión directa. 
Parte clave de la organización: Cumbre estratégica. 


Principales parámetros de diseño: Centralización, estructura orgánica. 


Factores situacionales: Joven, pequeña: sistema técnico no sofisticado; 
mente simpre biente simple, dinámico: posible hostilid ecesida- 
les de poder del gerente general; fuera de moda. ` 


Considere una concesionaria de automóviles con un propietario entusiasta, un 
flamante departamento del gobierno, un comercio minorista de mediana dimensión, una 
corporación dirigida por un empresario agresivo, un gobierno encabezado por un político 
autocrático, un sistema escolar en estado de crisis. En la mayoría de los sentidos, estas 
organizaciones son vastamente diferentes. Pero la evidencia sugiere que ellas comparten 
una cantidad de características estructurales básicas. Llamamos a la configuración de 
estas características la Estructura Simple, 


DESCRIPCION DE LA ESTRUCTURA BASICA 


La Estructura Simple se caracteriza, por sobre todo, por lo que no es —elahorada. 
Tipicamente, tiene poca o ninguna tecnoestructura, poco staff de apoyo, una división del 
trabajo flaja, mínima diferenciación entre sus unidades, y una pequeña jerarquía 
gerencial. Poco de su comportamiento está formalizado, y hace uso minimo del 
Planeamiento, la capacitación, y los dispositivos. de enlace. Es, porsobre todo, orgánica. 
En un sentido, la Estructura Simple es la no estructura: evita usar todos los dispositivos 
formales de la estructura, y minimiza su dependencia de los especialistas de estado mayor 
(staf). Estos últimos son generalmente empleados por contrato cuando se necesitan, y no 
se los incluye permanentemente dentro de la organización. 

La coordinación en la Estructura Simple es efectuada en su mayor parte por 
supervisión directa. Específicamente, el poder sobre todas las decisiones importantes 
tiende a estar centralizado en manos del director general. Así, la cumbre estratégica 
emerge como la parte clave de la estructura; en realidad, la estructura a menudo consiste 
en poco más que una cumbre estratégica de una persona y un núcleo operativo orgánico. 
El director general tiende a tener una amplia extensión de control; de hecho, no es inusual 
que todos le informen a él. El agrupamiento en unidades —si existe— la mayoria de las 
veces es sobre una base funcionál floja, y la coordinación entre unidades recae sobre el 
director general. De la misma forma, la comunicación fluye informalmente en su 
“estructura, la mayor parte entre el director general y todos los demás, Asi, un grupo de 
estudiantes de administración de la Universidad de McGill comentó en su estudio de un 
pequeño fabricante de bombas: “No es raro ver al presidente de la empresa conversando 
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informalmente con un mecánico de taller. Estos tipos de especialidades permiten al 
presidente estar informado de la ruptura de una máquina aun antes de ser avisado el 
superintendente del taller,”! El flujo de trabajo también tiende a ser flexible, siendo las 
tareas del núcleo operativo relativamente no especializadas e intercambiables. 








a decisión es asimismo flexible, permitiendo la centralización de poder una 
respuesta rápida La formulación de la estrategia es, por supuesto, la única responsabili- 
dad del director general. El proceso tiende a ser altamente intuitivo y no analitico, 
prosperando a menudo sobre-ta mceridumbre-y-erienttdo-a-hr Busqueda agresiva de 
portunidades. No sorprende, por lo tanto, que la estrategia resultante —pocas veces 
explicita— refleje el punto de vista implicito del director general de la posición de-la 
organización en su ambiente. De hecho, esaestrategia es frecuentemente una extrapola- 
ción directa de sus creencias personales, una extensión de su propia personalidad. 

Manejar perturbaciones e innovar en forma empresarial son tal vez los aspectos más 
importantes del trabajo del director general. Pero se le da también considerable atención a 
la conducción —un reflejo de la importancia de la supervisión directa— y a controlar la 
información para mantenerse él mismo bien informado, En contraste, los aspectos más 
formales del trabajo gerencial --por ejemplo, las obligaciones de representación— son de 
menor importancia, asi como lo son la necesidad de distribuir información y de asignar 
recursos internamente, ya que el poder y la información permanecen en la cumbre 
estratégica de la Estructura Simple. 








Figura 8-1. La Estructura Simple. 


La Figura 8-1 muestra la Estructura Simple simbólicamente, en términos de nuestro 
logotipo, con un amplio alcance de control en la cumbre estratégica, sin unidades de estado 
mayor (staf), y una linea media insignificante, E 


CONDICIONES DE LA ESTRUCTURA SIMPLE 
, „Por sobre todo, e? ambiente de la Estructura Simple tiende a sera la vez simple y 
dinámico, Un ambiente simple puede ser comprendido por un soloindividuo, y asi pe Pie — 
que la decisión sea controlada por ese individuo. Un ambiente dinámico significa una 


UDeuntrabajo presentado al autor en Management Policy 701, Universidad de McGilL 1970, por S, Genest yz 
S. Darkanzanli. 
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estructura orgánica: A causa de no poder predecirse su estado futuro, la organización no 
puede efectuar la coordinación por estandarización. Otra condición común a las 
Estructuras Simples es un sistema técnico que es a la vez no sofisticado y no regulador, 
Los sofisticados requieren estructuras sral] de apoyo elaboradas, a las que se debe delegar 
poder sobre las decisiones técnicas, y los reguladores requieren la burocratización del 


núcleo operativo, 

ntre las condiciones que originan variantes a la Estructura Simple, tal vez la más 
importante esla etapa de desarrollo. La organización nueva tiende a adoptar la Estructura 
Simple. no importa cuál sea su ambiente o sistema técnico, porque no ha tenido tiempo de 
elaborar su estructura administrativa. Se ve obligada a confiar en la dirección para hacer 
caminar las cosas. Asi, podemos concluir que la mayoría de las organizaciones pasa por 
la Estructura Simple en sus años formativos. 

Muchas organizaciones pequeñas, sin embargo, permanecen con la Estructura 
Simple más allá de este período. Para ellas, la comunicación informal es conveniente y 
efectiva. Más aún, su pequeña dimensión puede significar menor repetición de trabajo en 
el núcleo operativo, lo que significa menor estandarización. Por supuesto, algunas 
organizaciones son tan pequeñas que pueden confiar en el ajuste mutuo para coordinación, 
casi en ausencia de supervisión directa de jefes. Constituyen un hibrido que podemos 






















comunica abiertos de la 'Adhocracia. 
ira variante —Ta oigamización de crisis— aparece cuando fuerzas hostiles 


extremas obligan a una organización a centralizar, no importa cuál sea su estructura 
habitual. La necesidad de respuesta rápida y coordinada pone el poder en manos del 
director general y sirve también para reducir el grado de burocratización. (Por supuesto, 
las organizaciones altamente elaboradas no eliminan sus tecnoestructuras ytmens medias 
cuando se entrentan a una crisis. Pero pueden temporalmente dejar de Tado su poder de 
isim) SD Trompson(1967) describe un caso especial de organización de crisis, 
lo que él llama la organización sintética. Esta es temporaria, establecida para tratar con 
un desastre natural. La situación es nueva, y el ambiente extremadamente hostil, de ahi el 
énfasis en la conducción. (Por supuesto, es de esperar que las organizaciones permanentes 
que se especializan en trabajo de desastres, tales como la Cruz Roja, desarrollen 
procedimientos estandarizados y usen así una farma de estructura más burocrática). 


Las necesidades personales de poder producen otra variante, que llamamos la 


llamar la estructura más simple, una Estructura Simple con los canales laterales de 





organización autocrática, Cuando un director general atesora poder y evita la formaliza 
ción del comportamiento como una infracción a su derecho de mandar por su voluntad, 
diseñará de hecho una Estructura Simple para su organización. El mismo resultado se 
produce en la organización carismática, cuando un jefe gana poder no porque lo atesore 
sino porque sus seguidores se lo prodigan, La cultura parece influiren forma prominente en 
ambos ejemplos de Estructura Simple. Las sociedades menos industrializadas, tal vez 
porque carecen de las fuerzas de trabajo educadas necesarias para equipar los cargos staff 
administrativos de las estructuras burocráticas, parecen más propensas a construir sus 
organizaciones alrededor de directores fuertes que coordinan por supervisión directa. Las 
fuerzas de autocracia o carisma pueden a veces conducir aún organizaciones muy grandes 
de sociedades desarrolladas hacia la Estructura Simple, como en la Ford Motor Company 


en los últimos días de su fundador. Pe 


Otro factor que alienta el uso de la Estructura Simple es la dirección por el 
propietario, ya que esto impide el control exterior, que alienta la burocratización. El caso 
clásico de la organización dirigida por el propietario es, por supuesto, la firma 
empresarial. De hecho, la firma empresarial parece ser el mejor ejemplo gerieral de la 
Estructura Si e eombina casi todas sus Caracteristicas tanto estrucinrales 


tomo situacionales—. ra gestalt cerrada. La firma empresarial clásica es agresiva 
innovadora, continuamente en busca de ambientes riesgosos donde las burocracias temen 
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moverse. Pero también busca permanecer en nichos de mercado que el empresario puede 
comprender totalmente. En otras palabras, busca ambientes que son a la vez dinámicos y 
simples. Similarmente, la firma empresarial trata de permanecer en un sistema técnico 
simple no regulador, uno que permita a su estructura permanecer orgánica y centralizada. 
La firma es generalmente pequeña, por lo que puede permanecer orgánica y el empresario 
puede retener un control estrecho. Frecuentemente, es también joven, en parte porque el 
indice de roces entre las firmas empresariales es alto, en parte porque aquellas que 
perduran tierfden a cambiar a una configuración más burocrática a medida que envejecen. 
El empresario tiende a ser autocrático y a veces también carismático; típicamente, él ha 
fundado su propia firma porque no podía tolerar los controles que le imponían las 
burocracias en las que había trabajado. Dentro de la organización, todo gira alrededor del 
empresario. Las metas son las de él, la estrategia es la visión que él tiene de su lugar en el 
mundo. Los empresarios, en su mayoria, aborrecen los procedimientos burocráticos — 
las tecnoestructuras que vienen con ellos — como imposiciones sobre su flexibilidad, Así 


sus maniobras impredecibles mantienen a sus estructuras magras, flexibles_y orgánicas. 


ALGUNAS CUESTIONES ASOCIADAS CON LA ESTRUCTURA SIMPLE 


En la Estructura Simple, las decisiones concernientes a estrategia y operaciones 
están centralizadas juntas en la oficina del director general. La centralización tiene la 
importante ventaja de asegurar que la respuesta estratégica refleje el total conocimiento 
del núcleo operativo. También favorece la flexibilidad y adaptabilidad eù la respuesta 
estratégica: solo una persona necesita actuar. Pero la centralización también puede 
causar confusión entre las cuestiones estratégicas y operativas, El director general puede 
quedar tan inmerso en problemas operativos que pierda de vista las consideraciones 
estratégicas, Alternativamente, puede entusiasmarse tanto acerca de las Oportunidades 
estratégicas que las operaciones más rutinarias se desvanezcan por falta de atención y 
eventualmente tiren abajo a toda la organización. Ambos problemas ocurren frecuente- 
mente en firmas empresariales, 

a Estructura Simple es también la más riesgosa de las co, i L 
viduo. Un ataque al corazón puede borrar 
literalmente el principal mecanismo coordinador de la organización. up hrud 

Como todas las configuraciones, restringida a su situación apropiada, la Estructura 
Simple habitualmente funciona efectivamente. Su flexibilidad se adapta bien a los 

ientes.si s y dinámicos, a los extremadamente hostiles (por lo menos por un 
tiempo), y a las organizaciones jóvenes y pequeñas. Pero careciendo de una administra- 










ción desarrollada, la Estructura Simple se convierte en un pasivo fuera de su estrecho 
rango de condiciones, Su estado orgánico le impide producir los productos estandarizados 
requeridos por un ambiente que se ha estabilizado o Poruna organización que ha crecido, y 
su naturaleza centralizada la hace inefectiva para tratar con un ambiente que se ha vuelto 
complejo. Lamentablemente, sin embargo, cuando deben llegar los cambios estructurales, 
la única persona con poder para hacerlos —el director general mismo— con frecuencia se 
resiste. La gran fuerza de la Estructura Simple —su flexibilidad— se convierte en su 


principal pasivo, . 





Una gran ventaja de la Estructura Simple es su sentido de misión. Mucha gente 


disfruta trabajando en una organización pequeña e íntima, donde su director —a menudo 
carismático— sabe a dónde la está llevando. Como resultado, la organización tiende a 
crecer rápidamente, y el mundo está, por decirlo así, a sus pies. Los empleados pueden 
desarrollar una sólida identificación con una organización tal. Pero otra gente percibe la 
Estructura Simple como altamente restrictiva. A causa de que una persona marca todos 
los tantos, ellos no se sienten como participantes de un viaje interesante, sino como ganado 
conducido al mercado para beneficio de otro. 


A decir verdad, la ampliación de las normas democráticas más allá de la esfera 
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politica hacia las organizaciones ha puesto fuera de moda a la Estructura Simple, en Ta 
sociedad contemporánea. Cada vez más se la -describe como paternalista, a veces 
autocrática, y se la acusa de distribuir inapropiadamente el poder organizacional 
Ciertamente, nuestra descripción identifica la Estructura Simple como de propiedad de un 
individuo, ya sea de hecho o virtualmente. No hay poderes contrapuestos en esta 
configuración, lo que significa que el director general puede fácilmente abusar de su 
autoridad. 

Ha habido Estructuras Simples desde que ha habido organizaciones. En realidad, 
ésta era probablemente la única estructura conocida para aquellos que descubrieron 
primero los beneficios de coordinar sus actividades por algún medio formal. Pero en cierto 
sentido, la Estructura Simple tuvo su día de gloriaen la era de los grandes trusts 
norteamericanos de fines del siglo diecinueve, cuando poderosos empresarios controlaban 
personalmente inmensos imperios. Desde entonces, por lo menos en la sociedad 
occidental, la Estructura Simple ha ido declinando. Entre 1895 y 1950, de acuerdo con un 
estudio (citado en Pugh et al, 1963-64: 296), la proporción de empresarios en la industria 
norteamericana ha declinado agudamente, mientras que la de los “burócratas” en 
particular y administradores en general ha aumentado continuamente, 

Hoy, muchos ven la Estructura Simple como un anacronismo en sociedades que se 
llaman a si mismas democráticas, Sin embargo sigue siendo una configuración predomi . 
nante e importante y, de hecho, seguirá siéndolo mientras se creen nuevas organizaciones, 
mientras algunas organizaciones prefieran permanecer pequeñas e informales en tanto 
que Otras requieran una conducción fuerte a pesar de su mayor dimensión, la sociedad 
premie el empresariado, y muchas organizaciones enfrenten ambientes temporarios 
extremadamente hostiles u otros más permanentes, a la vez simples y dinámicos. 
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LA BUROCRACIA MECANICA 


Mecanismo coordinador principal: Estandarización de procesos de trabajo. 


Parie clave de la orgamzicioi: Tečnoestructura. 
Principales, parámetros de diseño: Formalización de comportamiento.. 


“especialización de tarea vertical y horizontat-agropartiento hibialmente 
funcional, unidad operativa grande, centralización vertical y descentraliza- 
ción horizontal limitada, planeamiento de la acción. 

Factores situacionales; Antigua, grande; sistema técnico no automatizado, 
ulador; ambiente simple, estable; control externo; no ajustado a la moda. 


Una oficina postal nacional, una agencia de seguridad. una compañia de acero, una 
prisión, una línea aérea, una empresa automotriz gigante: todas estas organizaciones 
parecen tener una cantidad de características estructurales en común. Por sobre todo, su 
trabajo operativo es rutinario, en su mayor parte bastante simple y repetitivo; como 
resultado, sus procesos de trabajo son altamente estandarizados. Estas características dan 
origen a las Burocracias Mecánicas de nuestra sociedad, las estructuras bien afinadas 
para funcionar como máquinas integradas, reguladas. 

Esta es la estructura más cercana a la que primero describió Max Weber, con 
responsabilidades, calificaciones, canales de comunicación, y reglas de trabajo estandari- 
zadas, así como también una jerarquía de autoridad claramente definida. Es la estructura 
que Stinchcombe demostró que se originaba en la Revolución Industrial. la que 
Woodward descubrió en las empresas de producción en masa, Crozieren el monopolio del 

* tabaco, Lawrence y Lorsch en la empresa de contenedores. 


DESCRIPCION DE LA ESTRUCTURA BASICA 


Una configuración clara de los parámetros de diseño se ha mantenido constante 
mente en la investigación: tareas operativas rutinarias, altamente especializadas; 
procedimientos muy formalizados en el núcleo operativo; una proliferación de reglas, 
regulaciones, y comunicación formalizada en toda la organización; unidades de gran 
dimensión en el nivel operativo; confianza en las bases funcionales para el agrupamien- 
to de tareas; poder de decisión relativamente centralizado; y una estructura administra- 
tiva elaborada con tina aguda distinción entre línea y staff (estado mayor). 





El núcleo operativo 


El punto de partida obvio es el núcleo operativo, con su corriente de trabajo altamente 
racionalizada. Como resultado de esto, las tareas operativas-son simples y repetitivas, 
requiriendo generalmente un minimo de destréza y poca capacitación —generalmente 


solo de horas, pocas veces más de algunas semanas, y generalmente internamente. Esto 


139 














conduce a una clara división de trabajo en el núcleo operativo —a cargos estrechamente 
definidos, especializados tanto vertical como horizontalmente— y a un enfasis sobre la. 
estandarización de procesos de trabajo para coordinación. Asi, la formalización del 
comportamiento emerge como el parámetro de diseño clave. Á causa de que a los 
trabajadores se les deja con poca discrecionalidad en su trabajo, hay_poca posibilidad de 
ajuste mutuo en el núcleo operativo, El uso de la supervisión directa por los funcionarios 
de contacto es limitado porque la estandarización maneja la mayor parte de la 
coordinación, Así, pueden ser diseñadas unidades muy grandes en el núcleo operativo, 
(Existe, sin embargo, como veremos más adelante, necesidad de otro tipo de supervisión 
directa). 


El componente administrativo 


La cerrada regulación del trabajo operativo —en efecto, la separación del núcleo 
operativo de la influencia ambiental desorganizadora— requiere que la estructura 
administrativa sea muy elaborada" Primero es la línea media, que está totalmente 
desarrollada, especialmente bastante por encima del núcleo operativo, y está agudamente 


diferenciada en unidades funcionales. Los gerentes de esta linea media tienen tres tareas 

principales. Una es manejar las perturbaciones que se origir 

altamente especializados del núcleo ue a de la 
mayoria de tay interdependenciossoperativas. ne vilablemente quedan ambiglicdados, y 

éstas dan origen a conflictos, Estos no pueden ser manejados fácilmente por el ajuste 
“mutuo entre-tos Operadores, ya que la comunicación informal está inhibida por la 


extensiva estandarización. Asi que tienden a ser manejados por la supervisión directa, las 

“órdenes de-tos"gerentes de contacto. Y como estos conflictos se originan entre los 
operadores adyacentes en la corriente de trabajo, la tendencia natural es traer a los 
operadores adyacentes bajo una supervisión común —en otras palabras, agrupar a los 
operadores en unidades que tratan con partes diferenciadas de la corriente de trabajo, lo 
que resulta en la base funcional para el agrupamiento de unidades operativas. Por la misma 
razón, éste agrupamiento funcional se refleja hacia arriba por la jerarquía, desde los 
departamentos de producción y mantenimiento, que recurren al gerente de planta para 
resolver muchos de sus conflictos, y a los vice-presidentes de producción y comercializa- 
ción, que a menudo esperan lo mismo del presidente de la empresa. 

Una segunda tarea de los gerentes de lí ia; que también explica por qué están 
agrupados sobre bases funcionales, es trabajar en el ro! de enlace con los analistas de Ta — 
tecnoestructura para Incorporar sus normas hacia abajo a Tas unidades operativas. La 
tercera tarea es apoyar las corrientes verticales de la estructura —agregar la información 
retroactiva a TEO or aa a los planes de acción que 
bajan. Todas estas tareas de los gerentes de línea: media requiereri contactos personales 
—con sus subordinados, con los analistas, y con sus propios superiores— lo que limita la 
cantidad de personas que pueden supervisar. Por eso, las unidades del núcleo Operativo 
tienden a ser de dimensión bastante pequeña y lajerarquía administrativa general de forma 

astante alta (muchos niveles). $ i p 

La tecnoestructura también debe ser altamente elaborada. De hecho, Stinchcombe 
identifica el nacimiento de esta estructura en industrias de principios del siglo diecinueve 
tales como textiles y bancarias con el crecimiento del personal tecnocrático. Como la 
Burocracit ánica depende principalmente de la estandarización de sus pro 
trabajo operativos para coordinación, la tecnoestructura —que comprende a los 

istas que hacen la estandarización— emerge como la parte clave de la estructura. 
Esto es así pese a que la Burocracia Mecánica distingue agudamente entre línea y staff. La 
autoridad formal para las únidades optativas es delegada a los gerentes de linea; el staff 
tecnocrático —oficialmente, al menos— solo aconseja. Pero sin los estandarizadores 
—el cuadro de analistas de estudio de trabajo, diseñadores de descripción es de cargos. 
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programadores, ingenieros de control de calidad, planificadores, presupuestistas, gente 
del sistema de información administrativa (MIS), contadores, investigadores de operacio- 
nes, y muchos, muchos más —la estructura simplemente no podría funcionar. Por eso, a 
pesar de la carencia de autoridad formal, considerable poder informal descansa en los 
analistas de la tecnoestructura —aquellos que estandarizan el Tra ajo de todos Tos demas, 
poder arde la tecnoestructura $e gana en gran parte a expensas de los 
Operadores, cuyo trabajo formalizan los analistas en alto grado, y de los gerentes de 
contacto, que de otra manera supervisarian directamente a los operadores. Tal forma- 
lización institucionaliza el trabajo de esos gerentes, quitando mucho de su poder para 
coordinar y colocándolo en los sistemas diseñados por los analistas. El cargo del gerente 
de contacto puede, de hecho, quedar tan circunscripto que dificilmente pueda decirse que 
funcione como un gerente (es decir, como alguien que está a cargo de una unidad 
organizacional). El caso clásico es el encargado de la línea de montaje, aunque 
anteriormente teniamos el ejemplo de los gerentes de sucursales de los grandes bancos 
canadienses, y Jay (1970: 66) describe el mismo fenómeno en su cargo como jefe de un 
departamento de producción de programas en el servicio de televisión de la BBC. 

El énfasis en la estandarización se extiende bastante más allá del núcleo Operativo de 
la Burocracia Mecánica y, como consecuencia, la influencia del analista, En otras 
palabras, las reglas y regulaciones impregnan toda la estructura de la Burocracia 
Mecánica; la comunicación formal es favorecida en todos los niveles; la decisión tiende 
a seguir la cadena de autoridad formal, En ninguna otra configuración la corriente d 
información y la decisión se asemejan tanto al sistema de corrientes reguladas presentado 
en nuestra segunda superposición del Capitulo 1 .conlos mandos amplificados hacia abajo 
en la cadena vertical y la información retroactiva agregada hacia arriba de ella. (Esto no es 
Para sugerir que el trabajo de los gerentes superiores es rígido y formalizado, sino más bien 
que en todo nivel jerárquico, el comportamiento de la Burocracia Mecánica es 
relativamente más formalizado que el de las otras configuraciones). s 

Un reflejo mås de esta formalización son las agudas divisiones en toda la Burocracia 
Mecánica. Ya hemos discutido la especialización de los cargos en el núcleo operativo y la 
fuerte división entre linea y staff. 

Además, la estructura administrativa está agudamente diferenciada del núcleo 
operativo. A diferencia del caso de la Estructura Simple, aquí los gerentes pocas veces 
trabajan junto a los operadores. Y la división de trabajo entre los analistas que diseñan el 
trabajo y los operadores que lo hacen es igualmente neta. En general, de las cinco 
configuraciones, la Burocracia Mecánica es la que enfatiza con más fuerza la división 
del trabajo y la diferenciación de unidades, en todas sus formas —vertical, horizontal, 
linea staf}; funcional, jerárquica y status. : 

En general, entonces, la Burocracia Mecánica funciona más claramente de acuerdo 


con los principios clásicos de administración: la autoridad formal se filtra descendiendo, 
por una jerarquía claramente definida, a través de ta cual el principio de unidad de mando 






idadosamente mantenido, como tambien la ngidadistine: reTmea y stafí. Asi. el 

error renl de los teóricos clásicos no estaba en sus principios en si Sino en su pretensión de 

que éstos eran universales; de hecho, éstos se aplican solo a ésta y a otra de las cinco 
configuraciones. ! 


1 Esa otra es, como veremos, la Forma Divisional. Pero para ser justo con los clásicos. en el momento de la 
primera aseveración importante de Fayol de sus puntos de vista ( 1916), una y posiblemente dos de las otras tres 
configuraciones estructurales dificilmente existian. La Adhocracia es realmente una innovación posterior a la 
Segunda Guerra Mundial, y la Burocracia Profesional se desarrollo durante estesigla Podemosculpar a Fayol solo 
por ignorar la Estructura Simple, aunque sus seguidores (algunos desde la ¿poca de sus escritos) pueden ser 
criticados con más fuerza Porque ignoraron. las importantes innovaciones estructurales Que se estaban desarro- 
ilando a su alrededor. 
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La obsesión por el contro! 


Todo esto sugiere que la Burocracia Mecánica es una estructura con una obsesión 
—es decir, el control. Una mentalidad de control la impregna de arriba abajo. Tres citas 
ilustran esto, cada una de un distinto nivel jerárquico. Primero, cerca de la base, considere 
cómo describe su trabajo el capataz general de la División Montaje de Ford: 


Me fijo en mi reloj todo et tiempo. Controlo diferentes item. Alrededor de cada hora recorro mi 
linca. Alrededor de las seis y treinta, visitarė la oficina de personal para averiguar quién está 
ausente, Á las siete, llego al extremo de la linea. Controlo la pintura, rayaduras y daños. 
Alrededorde las diez comienzo a hablar con todos los capataces. Me aseguro de que eståntodos 
despiertos, que están en el área de su responsabilidad. Así podemos cerrar el final de la linea a 
las dos y todo está limpio, El viernes a la tarde todos recibirán su paga y querrán irse lo más 
rápido que puedan. Tengo que mantenerlos en la línea, No puedo permitirme dejarlos irse 
temprano. . 

No podemos tener huecos, ni nada, (Citado en Terkel, 1972: 186). 


En el nivel medio, los temas pueden ser diferentes, pero la mentalidad de control 
permanece igual: “,..un ingeniero de desarrollo no está haciendo la tarea por la que se le 
paga a menos que esté en su tablero de dibujo, dibujando, etcétera. La dirección superior. .. 
no puede confiar en subordinados cuando éstos no están en forma demostrable y 
fisicamente “en la tarea'” (Burns, 1971: 52-53). Y en.la cumbre estratégica: 

Cuando yo era presidente de esta gran corporación, viviamos en un péqueño pueblo de Ohio, 

donde estaba ubicada la planta principal. La corporación especificaba con quién:se podía usted 

relacionar socialmente y a qué nivel. (Su esposa acota: “Quiénes eran las esposas con las que se 
podiajugaral bridge. ”) La esposa del presidente podia hacer lo que quisiera, mientras fuese con 
dignidad y gracia, En un pueblo pequeño no tenian que controlarlo a usted, Todos sabian. Hay 

ciertos conjuntos de reglas. (Citado en Terkel, 1972: 406). 






La obsesión con él control refleja dos hechos centrales acerca de estas estructuras: 
Primero, se hacen intentos para eliminar toda incertidumbre posible, para que la 
máquina burocracia pueda correr suavemente, sín interrupción. El núcleo operativo 
debe ser separado de la influencia externa para que los productos estándar puedan ser 
bombeados por las lineas de montaje sin interrupción —de alli lanecesidad de reglas desde 
arriba hasta abajo. Segundo, en virtud de su diseño, las Burocracias Mecánicas son 
estructuras cargadas de conflictos; se requieren sistemas de control para contenerlas. 
| La división magnificada del trabajo, horizontal y vertical, la fuerte diferenciación 
departamental, la rigida distinción entre linea y staff, los problemas motivacionales que se 
Y originan del trabajo rutinario del núcleo operativo, todo esto impregna de conflicto la 
vestructura, Como noto Woodward, en estos tipos de estructuras, los sistemas ideales 
Sociales y técnicos simplemente no armonizan: 


Los fines tecnicos pueden ser favorecidas por el conflicto y la presión. Muchos de los conflictos 
que aparecen en las empresas estudiadas parecen ser constructivos pués contribuyen a los 
resultados finales, y ciertamente no puede afirmarse que las empresas más exitosas fueran 
aquellas con las mejores relaciones y la más estrecha identificación entre el staff y la empresa. 


(p. 45). 






De allí, el desarrollo de la mentalidad de control ubicua. Elproblema de la Burocracia 
Mecánica no es desarrollar una atmósfera abierta, donde los individuos puedan discutir 
los conflictos, sino imponer una atmósfera cerrada, estrechamente controlada, donde el 
trabajo pueda ser hecho a pesar de ellos, 

La obsesión por el control también ayuda a explicar la frecuente proliferación desta” 
de apoyo en estas estructuras. Muchos de los servicios staff podrian ser adquiridos de 
proveedores externos. Pero expondria a la Burocracia Mecánica a las incertidumbres del 
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mercado abierto, llevando a disrupciones en los sistemas de flujos que tan intensamente 
trata de regular. Asi que prefiere “hacer” a “comprar”. Es decir, comprende tantos de 
estos servicios de apoyo como puede dentro de sus propios limites para poderlos controlar, 
todo desde la cafeteria en la fábrica a la oficina legal en la casa central. 


La cumbre estratégica 


Los gerentes en la cumbre estratégica de estas organizaciones se ocupan en gran 
parte de afinar sus máquinas burocráticas. Hunt nota, como vimos anteriormente, que 
éstas son “organizaciones de desempeño”, no de “resolución de problemas”. La de ellas 
es una búsqueda perpetua de maneras más eficientes de producir productos dados, Asi, la 
función del empresario toma una forma muy restringida en la cumbre estratégica. 

Pero no todo es estrictamente mejoramiento del desempeño. Solamente mantener la 
estructura unida frente a sus conflictos también consume una gran parte de la energia de 
la dirección superior. Como se notó anteriormente, el conflicto no se resuelve en la 
Burocracia Mecánica; más bien, es embotellado para que el trabajo pueda ser hecho. Y 
como en el caso de la botella, el sello es aplicado en la cima; a la larga, son los altos 
gerentes los que deben frenar los conflictos a través de su rol de manejar perturbaciones. 

La supervisión directa es otra preocupación importante de la dirección superior. La 
formalización solo puede funcionar hasta un cierto punto en los niveles medios, donde el 
trabajo es más complejo e impredecible que en el núcleo operativo. La coordinación entre 
las unidades de nivel medio altamente diferenciadas —por ejemplo, entre ingeniería, 
comercialización, y fabricación en las empresas de producción en masa— frecuentemente 
requiere un mecanismo flexible, La elección obvia pareceria ser el ajuste mutuo, Pero su 
uso está limitado por los variados bloqueos a la comunicación informal —las diferencias 
de status entre línea y staff y entre gerentes en distintos niveles de la jerarquia, la aguda 
diferenciación entre unidades en el mismo nivel de la jerarquia, y el énfasis general sobre la 
comunicación formal y las relaciones de información verticales, (En términos de nuestro 
continuo de la Figura 4-5, solo los dispositivos de enlace más moderados tienden a ser 
usados en estas estructuras ——las posiciones de enlace y tal vez las comisiones 
permanentes, pero no la estructura matricial y similares. Esta última destruiria la cadena 
de autoridad y el principio de unidad de mando, elementos de importancia central para la 
configuración básica.) Subsiste así la necesidad de una gran cantidad de supervisión 
directa en la cima. Especificamente. los gerentes de la cumbre estratégica deben intervenir 
frecuentemente en las actividades de la linea media para efectuar alli la coordinación. Los 
altos gerentes son los únicos polifacéticos en la estructura, los únicos gerentes con una 


perspectiva lo suficientemente amplia para ver todas las funciones —los medios— en . 


términos de los fines generales. Todos los otros, en la estructura, son especialistas, 
preocupados por un solo eslabón en la cadena de actividades que produce los productos. 

Todo esto nos coríduce a la conclusión de que en la Burocracia Mecánica reside 
considerable poder en los. gerentes de la cumbre estratégica. Son pues, estructuras 
bastante centralizadas; en ésta caracteristica solo son superadas por la Estructura Simple, 
El poder formal claramente reside en la cima; la jerarquia y la cadena de autoridad son 
conceptos fundamentales. Pero también lo hace gran parte del poder informal, ya que ès 
reside en el conocimiento, y solo en la cima de la jerarquia se une el conocimiento 
segmentado. Los gerentes de la linea media son relativamente débiles, y los trabajadores 
del núcleo operativo dificilmente tienen poder (excepto, como veremos después, para 
desorganizar las operaciones). Los únicos que comparten cualquier poder informal rea 
con los altos gerentes son los analistas de la tecnoestructura, en virtud de su rol d 
estandarizar el trabajo de todos los demás. De alli, podemos concluir que la Burocraci. 
Mecánica es centralizada en la dimensión vertical y descentralizada solo en una extensió 
limitada en la horizontal. 


143 




















Estrategia 


La estrategia en estas estructuras claramente emana de la cumbre estratégica, donde 
a perspectiva es amplia y está centrado el poder. El proceso de elaboración de estrategia 
es claramente un asunto de arriba-abajo, còn fuerte énfasis eù el planeamiento de la 
acción. En la elaboraciónde la estrategia de arriba-abajo, toda la información relevante es 
ostensiblemente enviada a la cumbre estratégica, donde es formulada en una estrategia 
integrada. Esta es entonces enviada hacia abajo por la cadena de autoridad para su 
ejecución, elaborada primero en programas y luego en planes de acción. A 
Deben notarse dos caracteristicas importantes de este sistema de elaboración de 
estrategia, Primero, se intenta que sea uno totalmente racionalizado, como se describió en 
nuestra segunda superposición del Capítulo 1. Se pretende que todas las decisiones de la 
organización estén ligadas en un sistema estrechamente integrado, Las excepciones 
ascienden por la cadena de autoridad, para ser manejadas al nivel en el cual su efecto es 
contenido en una sola unidad, finalmente en la cumbre estratégica si ellos atraviesan las 
funciones más importantes. A su. vez, las decisiones resultantes corren descendiendo la 
cadena para suejecuciónen contextos especificos. Laestructura que emerge no es tanto de 
constelaciones de trabajo, donde los grupos en diferentes niveles toman distintos tipos de 
decisiones, sino una jerarquia de fines y medios, donde los gerentes en niveles 
sucesivamente inferiores toman los mismos tipos de decisiones pero con diferentes grados 
de especificación. Por ejemplo, las decisiones de producción tomadas a nivel de vice- 
presidente pueden ocuparse de qué suma de dinero debe ser empleada en nueva 
maquinaria; anivel de planta, qué máquinas comprar; y a niveldecapataz, cómo deben ser 
instaladas estas máquinas. Segundo, es única en estructura la aguda dicotomía entre 
formulación y ejecución de la estrategia. La cumbre estratégica formula y la linea media y 
el núcleo operativo ejecutan. Por lo menos, en teoría Enseguida pasaremos a la práctica. 
La Figura 9-1 muestra la Burocracia Mecánica simbólicamente, en términos de 
nuestro logotipo, con una estructura administrativa y de apoyo totalmente elaborada 
—ambas orientadas al núcleo operativo de la organización— y grandes unidades 
operativas pero mås estrechas en la linea media para reflejar una jerarquía de autoridad 
alta (con muchos niveles). » 





Figura 9-1. La Burocracia Mecánica. 
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CONDICIONES DE LA BUROCRACIA MECANICA 


Comenzamos nuestra discusión de la estructura básica señalando que la corriente de 
trabajo de la Burocracia Mecánica es altamente racionalizada, siendo sus tareas simples y 
repetitivas. Ahora podemos ver que tal trabajo burocráticamente mecánico se encuentra, 
sobre todo, en ambientes que son simples y estables, El trabajo de ambientes complejos no 
puede ser racionalizado en tareas simples, y el de ambientes dmamicos ño pue 
predecirse, hacerlo repetitivo, y asi estandarizado. 

Además, la Burocracia Mecánica se encuentra típicamente en la organización 
madura, lo suficientemente grande como para tener el volumen de trabajo operativo 
necesario para su repetición y estandarización, y lo suficientemente antigua como para 
haber podido establecerse sobre las normas que desea usar. Esta es la organización 
que ya ha visto todo antes y ha establecido un procedimiento estándar pará tratarlo. Las 
Burocracias Mecánicas son claramente la segunda etapa del desarrollo estructural, como 
lo describimos en el Capitulo 6, las consecuencias de las Estructuras Simples que crecen y 
envejecen. 

Las Burocracias Mecánicas tienden también a ser identificadas con sistemas 
técnicos reguladores, ya que éstos rutinizan el trabajo y permiten así que sea 
formalizado. Estos sistemas técnicos varian desde los muy simples a los moderadamente 
sofisticados, pero no más allá. Los sistemas técnicos altamente sofisticados requieren 
delegar considerable poder' a los especialistas staff resultando en una forma de 
descentralización incompatible con la estructura burocrática mecánica. Tampoco puede 
el sistema técnico ser automatizado, porque esto eliminaría el trabajo operativo rutinario y 
llevaria a otra configuración. Así, aunque la organización pueda hacer gran uso de la 
mecanización y de computadores porque su trabajo es estandarizado. sigue siendo una 
Burocracia Mecánica mientras éstas no desplacen una fuerza de trabajo dominada por 
trabajadores no calificados. 

Las empresas de producción en masa son tal vez las Burocracias Mecánicas más 
conocidas. Sus corrientes de trabajo operativo forman cadenas integradas, abiertas en un 
extremo para aceptar insumos de materias primas, y que luego funcionan como sistemas 
cerrados que procesan los insumos a través de secuencias de operaciones estandarizadas 
hasta que emergen productos comerciables por el otro extremo. Estás cadenas operativas 
horizontales están típicamente segmentadas en eslabones, cada uno de las cuales forma un 
departamento funcional que depende hacia arriba de la cadena vertical de autoridad. Aún 
en algunas empresas de producción en masa enormemente grandes, las economías de 
escala son tales que las estructuras funcionales son mantenidas hasta la mismá cima de la 
jerarquía. Similarmente, en la producción por proceso, cuando la empresa no puede 
automatizar sus operaciones sino que debe confiar en una gran fuerza de trabajo para 
producir sus productos, tiende a adoptar una estructura de Burocracia Mecánica 
funcional. ? El f 

La Figura 9-2 muestra el organigrama de una gran compañia de acero, funcional 
hasta su nivel superior de agrupamiento. 








En el caso de las Burocracias Mecánicas gigantes, tiene lugar un cambio interesante 
en la relación entre la estabilidad ambiental y la formalización estructural: la primera se 
e Ta variable dependiente. Estas organizaciones tienen grandes intereses invertidos 
en la estabilidad ambiental; sin esto no pueden mantener sus enormes sistemas técnicos. 
Asi, mientras hace un tiempo podrían haberse burocratizado porque sus ambientes eran 
estables, a medida que crecieron se encontraron teniendo que estabilizar sus ambientes 
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La contradicción con lo afinnado por Woodward. quien describe la estructura de las empresas de producción 
por proceso como orgánicas, parece originarse en un supuesto de su trabajo según cl cual los sistemas técnicos por 
proceso son siempre altamente automatizados, ` 
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porque eran burocráticas, Como nota Worthy, * ...existian presiones externas sobre la 
empresa misma que tenian que ser organizadas y controladas antes que la administración 
científica pudiese actuar (1959: 76). Ási. las empresas gigantes en industrias tales como 
trasporte, tabaco y metales son bien conocidas por sus intentos de controlar las fuerzas de 
oferta y demanda —mediante la publicidad. el desarrollo de largos contactos de oferta de 
item. a veces el establecimiento de carteles. y, como se notó anteriormente, la inclusión de 
servicios de apoyo, También adoptan estrategias de “integración vertical”; es decir, 
extienden sus cadenas de producción en ambos extremos. convirtiendose en sus propios 
proveedores y clientes. De esta manera, pueden introducir algunas de las fuerzas de oferta 
y demanda en sus propios procesos de planeamiento, y así regularlas. Enefecto, cuando es 
lo suficientemente grande, la Burocracia Mecánica puede extender su control a su 
ambiente, buscando regular lo que sea que alli afuera pueda estorbar sus operaciones de 
rutina. ` . 
Por supuesto, la configuración de Burocracia Mecánica no está restringida a 
organizaciones grandes, o de fabricación, o aun a empresas privadas. Algunos pequeños 
fabricantes —por ejemplo, ciertos productores de muebles y productos de papel-— 
prefieren esta estructura porque su trabajo operativo es simple y repetitivo. Muchas 
empresas de servicios —lo que llamamos burocracias de ofícina— la usan por la misma 
razón, aun cuando sus operaciones no están integradas en cadenas individuales. Las filas 
de trabajadores de la lineade montaje se remplazan en la compañiade seguros porredes de 
empleados de oficina, eñ la compañia de teléfonos. por salas de operadores de 
conmutadores, en el banco, por filás de cajeros. Los productos de estas firmas de servicios 
pueden diferir de las de las fábricas -como lo hace el tipo de vestimenta de sus 
empleados— pero su trabajo operativo, al ser igualmente rutinario y no profesional, no es i 
menos propenso a la formalización. El gran hotel, por ejemplo, se presta a la forma de ds 
burocracia mecánica porque su estructura está ligada a sus instalaciones fisicas permanen- X 
tes. Una vez construido el hotel, su ubicación y su dimensión, asi como la naturaleza de sus y 
habitantes (en efecto, su estrategia producto-mercado). está fija en gran medida. De allí 
en adelante, su éxito depende principalmente de cuán efectivamente pueda regular sus 
operaciones para satisfacción de sus clientes. Esos clientes tienen expectativas definidas r 
no de sorpresas sino de estabilidad, Así. hace unos años, una de las gigantescas cadenas Í 
de hoteles difundió una serie de avisos impresos con el tema **En toda Holliday Inn, la 
mejor sorpresa es la ausencia de sorpresas””, En uno, George J. Fryzyan HI. consultor de ; 
seguros comerciales, exclamaba: “La habitación estaba limpia, la TV funcionaba. Todo È 
funcionaba. Asombroso’. Despuèsde mås elogios, agregaba; “Tiene que ver con esas 152 
normas de toda Holliday Inn...” Las Burocracias Mecánicas están preparadas para 
asegurar que nada pueda salir mal. 

Un grupo de la Universidad de McGill estudió una agencia de seguridad con 1.200 
guardias de tiempo parcial y nueve gerentes de tiempo completo. Los guardias, alos quese 
les pagaba el salario minimo o cerca de eso, eran principalmente hombres mayores, Za 
retirados, Su trabajo era extremadamente rutinario y simple —por ejemplo, cuidar los j 
cruces de las escuelas y patrullar los edificios después de hora: Consecuentemente, todo a 
era absolutamente rutinario y la estructura era marcadamente burocrática. Se usaban 
uniformes, rangos. y regía un cerrado código de disciplina, un manual especificaba las a 
reglas generales en minimo detalle, y cada tarea tenia también sus reglas igualmente A 
especificadas. Y esta formalización de comportamiento no estaba restringida a los 7 
guardias, Cuando la firma se lanzó a una campaña de adquisición. instituyó un, 
procedimiento para evaluar candidatos que parecia una página extraida de su manual de 
Operaciones. ` 

Esta organización no era una Burocracia Mecánica en el purá sentido, ya que carecia 
de una jerarquia administrativa elaborada. Había pocos gerentes medios y casi ningún 
analista. En efecto. las tareas de la organización eran tan simples y estables que la direc- 
ción misma podía planear los procedimientos y luego dejarlos estar, casi a perpetuidad. 


| 


[visón de conaciatació| 





general 


comercial 


PATA E A RE 


Desarrollo de mercado 
Planeamiento e investigación 


Ventas de productos 
Ventas al exterior 





pensión 





Qel 


Vice-mesidente, 


secretario y consejero 





y control 







nterna 





| 
| 
| 


División de finanzas 
ervicios de oficina 


linancieros 
inversión de tondos de 


Procesamiento de datos 
Créditos 


Audio 
Sistemas de análisis 
Seguro corporativo 


impuestos 
Contaduría 
Procuración 





L 









y 


irector general 
105 y satanos 


ios det personat 
Médicos 


División de personal 






Directorio 
Presidente 


Di 





orgaruzación 
Relaciones públicas 





Desarrolto de ta 
Relaciones industriales 


Beni 





Presidente de! Directorio 
Vice-presidente ejecutivo 








e| 


genieria y di 


investigación y desarroilo 





aciones y irabajos tubulares Ser 





A 


laneamiento oe instatacione: 
ivisiones de ín 


F 
ivisión operaciones ] Di 
į 

Servicios técnicos 


Planeamiento de instalaciones 
ingenieria - Trabajos primarios 


investigación y desarrollo 


pS 





primaria 
n de lormas 


Laminados planos 




















alambre y tor 


Alambre, productos de 
Tuercas pesada: 


Servicios operativos 


Trabajos A 
Trabajos tubulares 


Produc: 
Producti 





Control metalúrgico y ce calidad 
Planeamiento de producción 
Protección ce planta 


Ingenieria industrial 
Trabajos A 


Control ambiental 


Trasporte 
Materias primas 


a 


146 








Figura 9-2. Organigrama de una gran acería. 





| 
| 


Por eso, no había necesidad de una tecnoestructura. La estructura era realmente un hi- 
brido entre la Estructura Simple y la Burocracia Mecánica, a la que podriamos llamar 
burocracia simple: centralizada, altamente burocrática, pero sin elaboración de la 
estructura administrativa, Asi, dado un trabajo extremadamente simple y casi perfecta- 
mente estable, la Burocracia Mecánica puede despojarse de la mayor parte de su 
componente administrativo. 

Otra condición encontrada frecuentemente en muchas Burocracias Mecánicas es el 
control externo. La Hipótesis 14 indicaba que cuanto más controlada externamente está 
una organización, más centralizada y formalizada es su estructura, los dos parámetros de 
diseño principales de la Burocracia Mecánica. El control externo es frecuentemente más 
pronunciado en las agencias de gobierno, dando origen a un ejemplo común de esta 
configuración, lo que llamamos la burocracia mecánica pública. Muchos organismos del 
gobierno —tales como las oficinas postales y los departamentos de recaudación de 
impuestos— son burocráticos no solo porque su trabajo operativo es rutinario sino 
también porque tienen que dar cuenta al público de sus acciones. Todo lo que hacen debe 
Parecer justo, especialmente su trato de clientes y su contratación y promoción de 
empleados, Asi que hacen proliferar los reglamentos. 

Como el control es el fuerte de la Burocracia Mecánica, es razonable que las 
organizaciones en el negocio del control — agencias reguladoras, prisiones, fuerzas 
policiales— sean atraídas por esta configuración, a veces a pesar de condiciones 
contradictorias. Constituyen una variante que llamamos la burocracia de control. Otra 
condición que conduce la organización hacia la estructura Burocrática Mecánica es la 
necesidad especial de seguridad. Las organizaciones que hacen volar aviones o-apagan 
incendios deben minimizar los riesgos que corren. Poreso, estas burocracias de seguridad 
formalizan sus procedimientos extensamente para asegurar que se cumplan al pie de la 
letra. Poca gente volaria con una linea aérea que tuviese una estructura orgánica, donde 
los hombres de mantenimiento hiciesen lo que les pareciera interesante en lugar de seguir 
listas de chequeo precisas y donde los pilotos estableciesen sus procedimientos para 
aterrizar en la niebla cuando se originase la necesidad. Similarmente, un equipo de 
bomberos no puede llegara una casa en llamas y luego pedir órdenes al jefe o decidir entre 
ellos quién conectará la manguera y quién subirá por la escalera. Los ambientes de estas 
organizaciones pueden parecer dinámicos, pero de hecho la mayoria de sus contingencias 
son predictibles —pueden haberse visto antes muchas veces— y así los procedimientos 
para manejarlas han sido formalizados. (Por supuesto, una contingencia inesperada obliga 
al equipo a revertir a la estructura orgánica.) También podemos llamar burocracias de 
contingencia a organizaciones tales corrio los departamentos de bomberos. Estos existen 
no para proveer servicios de rutina sino para estar listos en caso de necesidad de los no 
rutinarios. Pero a causa de que estos servicios son: críticos, la organización debe planear 
procedimientos elaborados para responder rápida y eficienteménte á cualquier suceso 
contingente que puede ser anticipado, Sus operadores entonces pasan su tiempo 
practicando estos procedimientos y esperando que un suceso ocurra, en la esperanza de 
que sea una de las contingencias anticipadas. 










Finalmente, notamos que la moda ya no es una condición que/favorece la 
configuración de Burocracia Mecánica. Esa estructura era hija Je la Revolución 
Industrial. En el curso de los últimos dos siglos —particularmente a! comenzar éste— 
parece haber surgido como la configuración dominante. Pero la Burocracia Mecánica ya 
no está de moda. Como veremos pronto, actualmente está siendo atacada por todos lados. 


En el Capitulo 1 0 veremos que muchas fúerzas policiales, que por atras razones pareceria que debieran estar 
estructuradas como Burocracias Profesionales, de hecho son atraídas hacia la Burocracia Mecánica a causa de su 
orientación de control y la necesidad de dar cuenta al público. 
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ALGUNAS CUESTIONES ASOCIADAS CON LA 
BUROCRACIA MECANICA 


Ninguna estructura ha despertado debates más acalorados que la Burocracia 
Mecánica. Como notó uno de sus más eminentes estudiosos: 


Por una parte, la mayoria de los autores considera la organización burocrática como el 
compendio de la racionalidad en el mundo moderno, y, como tal, intrinsecamente superior a 
cualquier otra forma de organización posible, Por otra parte, muchos autores —frecuentemente 
los mismos— la consideran una especie de Leviathan, que prepara li esclavitud de la raza 
humana. (Crozier, 1964: 176), 


Weber, por supuesto, enfatiza la racionalidad de esta es tructura; de hecho, la palabra 
máquina viene directamente de sus escritos: 


La razón decisiva para el avance de la organización burocrática hasido siempre su superioridad 
puramente técnica sobre cualquier otra forma de organización. El mecanismo burocrático 
totalmente desarrollado se compara con otras organizaciones exactamente como una máquina 
con modos de producción no mecánicos. 

Precisión, rapidez, ausencia de ambigiedad, conocimiento de los archivos, continuidad, 
discrecionalidad, unidad. estricta subordinación, reducción de fricción y de costos materiales y 
personales —se elevan al punto óptimo en la administración estrictamente burocrática. .. 
(traducción de Gerth y Mills, 1958: 214). 





Una máquina es ciertamente precisa; también es confiable y fácil de controlar; y es 
eficiente —por lo menos cuando está restringida a la tarea para la que ha sido diseñada. 
Estas son las razones por las que muchas organizaciones son estructuradas como 
Burocracias Mecánicas. De hecho, estas estructuras son las principales manifestaciones 
del alto grado de especialización de nuestra sociedad; más aún, son los mayores 
contribuyentes a nuestro alto estándar material de vida, Sin las Burocracias Mecánicas, 
los automóviles estarian reservados para los ricos y los viajeros volarian a su propie 

inguna estructura es más adecuada a la producción en masa y productos 
consistentes, ninguna puede regular el trabajo con más eficiencia, Nuestra sociedad —tal 
como es— no podría si plemento Anciana sin estas estruchitas. Cuando un grupo 
intagratod5 Tareas simples, repetitivas, debe ser desempeñado en forma precisa y 
consistente por ser Burocracia Mecánica es la estructura más eficiente 
ble 
ero en estas mismas ventajas de eficiencia maquinal están todas las desventajas de 
estas estructuras. Las máquinas consisten en partes mecánicas; las estructuras organiza- 
cionales también incluyen seres humanos —y allí es donde cesa la analogía. Primero, 
discutiremos los problemas humanos que surgen del núcleo operativo cuando la gente se 
ve a sí misma como algo más que un factor mecánico de producción, Segundo, 
discutiremos los problemas de coordinación que se originan en el centro administrativo 
cuando los conflictos no pueden resolverse por estandarización. Pero en otro sentido, la 
analogia se mantiene y nos ayuda a definir un tercer grupo de problemas —los de 
adaptabilidad en la cumbre estratégica. Las máquinas son diseñadas con propósitos 
especificos; son difíciles de modificar cuando cambian las condiciones. 







Problemas humanos en el núcleo operativo 


James Worthy, cuando era un ejecutivo de Sears, Roebuck, escribió una crítica aguda 
y dañina de la Burocracia Mecánica en su libro, Big Business and Free Men. Worthy 
rastrea la raiz de los problemas humanos de estas estructuras Hasta el movimiento de 
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“administración cientifica”? que asoló a los Estados Unidos, y luego la Unión Soviética, * 
en el primer tercio de este siglo. EI ve a su fundador. Frederick W. Taylor, como el epitome 
de la personalidad atraida por la Burocracia Mecánica. 


u virtual obsesión por controlar el ambiente a su alrededor se expresaba en todo lo que hacia: 
en su vida hogareña, ensujardinería, en su golf, aún su paseo vespertino noera un asunto casual 
sino algo que debía ser planificado cuidadosamente y seguido rigidamente. Nada se dejaba al 


azar si el azar podia ser evitado... 

De sus escritos y su biografía se obtiene la impresión de una personalidad rigida e insegura. 
desesperadamente temerosa de lo desconocido y lo imprevisto, capaz de enfrentar al mundo con 
razonable ecuanimidad solo si se ha hecho todo lo posible para mantener al mundo en su lugar y 
cuidarse de cualquier cosa que pudiese trastornar sus cuidadosos y esmerados planes, (1959: 
74-75). 


Worthy reconoce la contribución de Taylor a la eficiencia, estrechamente definida. 
La iniciativa del trabajador. sin embargo. no entraba en su ecuación de eficiencia. Taylor 
“visualizaba el rol de la gente dentro de la organización precisamente de la misma forma 
en que visualizaba las partes componentes de un mecanismo. 'Una máquina complicada y 
delicadamente ajustada’ era una figura retórica favorita'* (pp. 65-66). Así las organizacio- 
nes eficientes venian a ser descriptas como '*máquinas que funcionan suavemente”, los 
organigramas como “planos"'. y el rol del analista de estudio de tiempos y movimientos 
como “ingenieria humana'*(pp. 66-67). El problema era que “los métodos de la ingenieria 
habian resultado ser inapropiados para la organización humana” (p. 67). El supuesto, 
como lo ha expresado Emery (1971), que ““enderezaremos el sistema de ingeniería y 
simplemente le adosaremos el sistema social” (p. 186), creaba su propio conjunto de 
dificultades. Las recomendaciones de Taylor de quitar “todo el trabajo cerebral posible" 
(Worthy, p. 67) del taller también quitaba toda posible iniciativa de la gente que trabajaba 
alli: “...la máquina no tiene voluntad propia. Sus partes no tienen apremio por la acción 
independiente, El pensamiento, la dirección —aún el propósito-— deben ser suministrados 
desde afuera o desde arriba'*(p. 79), Tratar ada gente como “medios”, como “categorias 
de status y función más que como individuos”, tuvo la “consecuencia de destruir el 
significado del trabajo mismo". Y eso ha sido “una pérdida fantástica para la industria y 

.la sociedad” (p. 70). Las organizaciones han pagado caro estas actitudes en las variadas 
formas de la resistencia del trabajador —ausentismo, altos indices de rotación, trabajo a 
desgano, huelgas, hasta franco sabotaje. 

El fascinante libro de Studs Terkel (1972) Working, en que“*la gente habla acerca de 
la que hace todo el día y cómo se siente acerca de lo que hace'* suministra capítulos de 
evidencia sobre las respuestas de los trabajadores a las Burocracias Mecánicas, Así habla 
de su trabajo un trabajador del acero: i 

No se quién dijo que no hay nada más dulce que una sinfonía inconclusa, Como una pintura 

inconclusa o un poema inconcluso. Si él crea esto un día —digamos. la Capilla Sixtina de Miguel 

Angel. Le llevó mucho tiempo hacer esta magnifica obra de arte, Pero, ¿qué pasaria siéltuviese 

que crear esta Capilla Sixtina mil veces al año? ¿No cree que eso embotaría aún la mente de 





Miguel Ange? ¿O sida Vinci hubiese tenido que dibujarsus cartas anatómicas treinta, cuarenta, - 


cincuenta, sesenta, noventa, cien veces al dia? ¿No cree que ẹso aburriria aùn a da Vinci? (p. 
XXXVII). E 





lentado por Lenin “como un medio para acelerar la producción indus- 
trial" (p. 77). Worthy nota además los “interesantes paralelos entre el comunismo y la administración científica. 
En ambos casos los trabajadores son vistos como medios más que como fines, ejecutores más que planificadores 

o iniciadores: para ser manipulados —por la persuasión si es posible, por [a toncción si es neccáario— para otros 
intereses y para otras necesidades más que para las propias" (p. 78). Worthy también establece el vínculo en la 
otra dirección, desde la estructura regulada hasta el gobierno centralizado, Escribiendo sobre la desconfianza 
norteamericana por la planificación nacional, comenta, “Pero dejemos que haya un:serio revés en el comercia, 
dejemos que el suave funcionamiento actual de los mercados se derrumbe bajo los gnlpes de la adversidad 
económica, y el hábito mental que piensa en términos de organización mecanicista de la empresa hará fácil pen- 
sar en lérminos de organización mecanicista de-la economia” (p. 79). 


+ Allí tuvo su “Morecimiento total 
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Sin duda Á menos que tuviese el temperamento de Babe Secoli, una supervisora de 
un supermercado de Chicago con una perspectiva distinta sobre trabajo burocrático 
mecánico: 

Vendemos de todo aquí, millones de ítem. Desde papas fritas. y pochoclo tenemos hasta una 

perla genuina en una lata de ostras. Se vende ados y algo. Caracolescon su caparazón que usted 

pone sobre la mesa, elegaricia, Hay articulos de los que nunca habiaoido hablar. Sé el precio de 
todos. A veces el jefe me pregunta y esto me enorgullece... 

Usted más o menos memoriza los precios. Es algo que llega solo. Yo sé que medio galón de leche 

cuesta sesenta y cuatro centavos; un galón $ 1,10, Usted mira las etiquetas. Una lata chica de 

arvejas, Raggedy Ann. Green Giant, cuesta unos centavos más, Yo sé que Green Giant está a 

dieciocho y sé que Raggedy Ann está a catorce... Usted solo memoriza. Sabre la registradora 

hay una lista de algunos precios. eso es para las chicas de medio tiempo. Yo nunca la miro. 

No tengo que mirar las teclas de mi registradora. Soy como la secretaria que conoce su máquina 

de escribir. Al tacto, Mi mano encaja. El número nueve es mi dedo mayor, El pulgar es el 

número una, dos y tres y hacia arriba. El borde de mi mano usa la barra para el total y todo eso. 

Uso mis tres dedos —mi pulgar, mi índice y mi dedo medio. La mano derecha. Y mi mano 

izquierda está sobre las artículos. Ellos enlocan los articulos. Yo empujo la base con mi endera y 

éstos ruedan por el mostrador, Cuando siento que hay suficientes articulos frente a mí, dejo 

quieta mis caderas. Yo estoy solo moviendo —las caderas. la mano, y la registradora, las 
caderas, la mano, y la registradora... (Al demostrarlo, sus manos y caderas se mueven a la 
manera de una bailarina oriental.) Usted solo sigue, uno, dos, uno, dos, Si usted tiene ese ritmo, 
es un cajerorápido. Sus pies están planos sobre el piso y está moviendo su cabeza hacia adelante 

y hacia atrás... 

Si estoy unos días afuera, extraño este lugar. Cuando tengo vacaciones, estoy. impaciente por 

irme, pero dos o tres días lejos, comienzo a ponerme nerviosa. No puedo estar sin hacer nada. 

Tengo que estar siempre ocupada. Espero ansiosa volver al trabajo: Es una gran sensación, Lo 


disfruto terriblemente, (pp. 282, 286). 


La diferencia entre los da Vincis en las acerías y las Secolis en los supermercados es 
que alguna gente se adapta al trabajo rutinario y otra lo aborrece. Algunos simplemente 
aprecian la regularidad en su trabajo —tal vez, como Secoli, porque les da la oportunidad 
de llegar a conocerlo bien, o tal vez porque satisface una necesidad de orden y seguridad. 
Pero otros, ya sea por su necesidad de hacer trabajo creativo y enriquecedor o porque les 
desagrada que les digan qué hacer, no pueden tolerar el trabajo que les ofrecen las 
Burocracias Mecánicas. 

Mientras todos puedan encontrar el trabajo más adecuado para ellos o ellas, no hay 
problema. Pero aparentemente, no todos pueden, Parece haber más puestos en la, 
Burocracias Mecánicas de nuestra sociedad que gente feliz de ocuparlos, y demasiado 
pocos en las estructuras más populares, Asi, un estudio en una planta de montaje de 
automoviles descubrió que el 69 por ciento de los trabajadores se quejaba de la monatonia, 
87 por ciento quería encontrar un puesto con destreza más alta y más responsabilidad, 
variedad y libertad: la mayoria decia que se quedaba por lo que podía ganar, solo el 6 por 
ciento porque les gustaba el trabajo (citado en Melcher, 1976: 85). 

Y el tiempo no está del lado de la Burocracia Mecánica. Los niveles educacionales en 
ascenso originan aspiraciones de trabajo —es decir. sacan a la luz la necesidad de 


A Mås aùn, el sistema de bienestar se A 
encargado de ciertas necesidades de seguridad, dando al trabajador la opción de no hacef 


natia sin morir de hambre. El resultado es que las Burocracias Mecánicas de hoy están 
experimentando mås y mås resistencia de gente que simplemente no quiere estar alli, por 
lo menos en sociedades como la norteamericana. No está claro si el mismo fenómeno está 
ocurriendo en paises como, digamos, Suiza, donde a la gente parece gustarle el orden y la 
regularidad. (Y el problema no se restringe al núcleo operativo. Exitosos ejecutivos 
norteamericanos de mediana edad —al no tolerar ya la mentalidad de control — parecen 
estar también renunciando en cifras ascendentes, después de haber luchado por años para 
llegar adonde están.) Claramente, desde el punto de vista de una creciente porción de la 
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fuerza de trabajo, las Burocracias Mecánicas se están volviendo lugares inaceptables para 
pasar su vida de trabajo. i j 

Taylor era aficionado adecir:“‘En el pasado el hombre ha sido primero; en el futuro el 
sistema debe ser primero”* (citado en Worthy, 1959: 73). Palabras proféticas, realmente. 
El hombre moderno parece existir para sus sistemas; muchas de las organizaciones que él 
creó para servirlo han llegado a dominarlo. El consumidor parece encontrar bienes baratos 
en el mercado el sábado solo si está dispuesto a prodigar sus talentos como productor de 
lunes a viernes. Consumo masivo a cambio de producción monótona. 

Pero aun el consumo es afectado, por algo que un escritor (Thompson, 1961) llamó 
*“*buropatologías”* —los comportamientos disfuncionales de estas estructuras, que 
condujeron a precios más altos, trabajo imperfecto, y trato indiferente o rudo de los 
clientes, A veces las consecuencias son curiosas. Una historia del número del 17 de 
diciembre de 1971 de la revista Time contaba lo que sucede cuando la especialización 
lleva a los trabajadores a desplazar los fines en favor de los medios. Bomberos de Genoa, 
Texas, incendiaron edificios .abandonados porque estaban aburridos. Una de ellos 
explicó: “Permaneciamos en la estación en el turno nocturno sin nada que hacer. Solo 

eriamos que se prendiera la luz roja y sonaran las campanas”. 

Las variadas buropatologías se refuerzan entre ellas para formar circulos viciosos. El 
desplazamiento de los fines en favor de los medios, el maltrato de los clientes, las variadas 
manifestaciones de alienación del trabajador —todo conduce a un estrechamiento de los 
controles sobre el comportamiento, El lema implicito de la Burocracia Mecánica parece 


- ser: “Cuando haya duda, controle”. Todos los problemas serán resueltos girando los 


tornillos tecnocráticos. Pero como esto es lo que causó las buropatologias en primer lugar, 
más de esto sirve solo para magnificar los problemas, conduciendo a la imposición de más 
controles, etcétera. Hasta donde puede ir esto está tal vez mejor ilustrado por una empresa 
que intervino para revertir el proceso. Cuando Marks and Spencer, la cadena minorista 
británica, prescindió de las tarjetas de reposición de inventario, recibos de ventas, relojes 
de control, y otros procedimientos de control, los propietarios estimaron que la empresa 


podia eliminar 8.000 de sus 28.000 empleos y ahorrar 26 millones de trozos de papel - 


anualmente (Becker y Gordon, 1966-67: 331-32). 

Pero no toda organización puede barrer la mayor parte de su sistema de control de una 
sola vez. Ási otros medios han sido probados —por la organización o sus trabajadores— 
para revertir los círculos viciosos, de todo desde ampliación del cargo (job enlargement) 
hasta la democratización directa. Como se discutió en el Capitulo 2, la ampliación:de la 
tarea (o'“enriquecimiento'”), dónde a los trabajadores se les da una variedad más amplia 
de tareas a desempeñar y tal vez también.control sobre el diseño de estas tareas, no parece 
prometer mucho en cuanto a un mejoramiento importante del trabajo. Sin duda la 
orientación de ingeniería ha conducido en muchos casos a la excesiva especialización. 
Cuando el factor humano es finalmente conectado en la ecuación de desempeño —es 
decir, cuando es tomada en cuenta la iniciativa del trabajador— claramente resulta 
importante ampliar muchos cargos. Pero la cuestión es, ¿Hasta dónde? Y la respuesta 
parece ser, No mucho. Como hemos enfatizado en este capitulo, la naturaleza del trabajo 
de la Burocracia Mecánica refleja sobre todo la caracteristica. reguladora del sistema 
técnico de la organización y la estabilidad y simplicidad de su ambiente. La obsesión del 

ntrol es una respuesta a estas condiciones, aunque frecuentemente excesiva. Mientras 
estas condiciones se mantengan —en esencia, mientras una sociedad demande bienes y 
servicios baratos, de producción masiva —una gran cantidad de empleos permanecerá 
casi como están ahora— es decir, afectados en forma minima por la anipliación del 
cargo. Braverman (1974) lo expone bastante brutalmente: “El Taylorismo domina el 
mundo de la producción; los practicantes de las “relaciones humanas' y la “psicologia 


«industrial .son la cuadrilla de mantenimiento de la maquinaria humana” (p. 87). 


Si los problemas humanos en el núcleo operativo de la Burocracia Mecánica no 
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pueden ser resueltos porla ampliación del cargo, a su vez ¿cuáles son las perspectivas para 
la democratización? Aquí, también, la evidencia (discutida en el Capitulo 5) es 
desalentadora, y por la misma razón: la democratización no elimina el conflicto 
fundamental en la Burocracia Mecánica entre la eficiencia de la ingeniería por una 
parte y la satisfacción individual por la otra, Dar alos trabajadores el derecho a votar por 
los directores periódicamente no cambia las realidades de su trabajo de todos los dias, 
(Puede, sin embargo, cambiar en algo sus actitudes hacia ese trabajo, infundiendo una 
dosis de ideologia en una situación de otra manera utilitaria, Un sentido de propiedad 
podria reducir los sentimientos de alienación.) Como vimos en el Capitulo 5, tal 
democratización parece centralizar más aún la estructura. En realidad, estos efectos 
pueden predecirse de nuestra Hipótesis 14, ya que, al elegir los directores, los trabajadores 
constituyen una fuerza para el control externo, Esa hipótesis indicaba que el control 
externo no solo centraliza una estructura sino que también la burocratiza. 

En ningún lado está más claro este resultado que en la descripción de Crozier(1964) - 
de otro tipo de democracia —un tipo judicial — donde los trabajadores imponen reglas 
para diluir el control de sus jefes sobre ellos. Como notamos anteriormente, esto resulta 
realmente un tipo perverso de democracia. Con los jefes restringidos por las reglas, el 
poder sube por la jerarquia, y la estructura se vuelve significativamente más centralizada. 
Y si las reglas de los trabajadores neutralizan las reglas de los gerentes, la estructura - 
también se vuelve más burocrática, a expensas de todos. Los trabajadores terminan 
estando encerrados en un chaleco de fuerza aún más estrecho, si bien diseñado por ellos. 
Los clientes pierden, también. Aquellos de la Burocracia Mecánica ordinaria pueden por 
lo menos consolarse pensando que las reglas son para su beneficio —para alentar 
producción más eficiente. Las reglas adicionales de las burocracias que describe Crozier 
no tienen nada que ver con la eficiencia; sirven para proteger al trabajador. Como veremos 
pronto, como todas las reglas, actúan para inhibir innovación y adaptación, Donde los 
trabajadores están organizados para luchar contra las intromisiones de la gerencia, el 
cambio se convierte en casi imposible. La democratización judicial atrapa al cliente en una 
contienda entre el trabajador y el gerente. La organización quema más de su energía en sus 
propios conflictos y le queda menos para producir productos para los clientes. 

La desalentadora conclusión es que la Burocracia Mecánica crea problemas | 
humanos importantes en el núcleo operativo, para los que no hay soluciones aparentes, 
Joan Woodward tenia razón cuando argumentó que en estas estructuras, hay un conflicto 
irreconciliable entre los sistemas sociales y técnicos. Lo que es bueno para la producción 
simplemente no es bueno para la gente. Aparentemente tendrá que haber un cambio 
fundamental, no a través de la puerta del frente de la confrontación directa o legislación, 
sino a través de la puerta trasera de condiciones cambiadas a las que la organización debe 
responder. Especificamente nada que no sea la automatización del sistema técnico (o de 
un ambiente que se vuelve más complejo o dinámico) parece capaz de aliviar los 
problemas sociales de la Burocracia Mecánica. 

Tenemos, por supuesto, otra elección como sociedad: reducir nuestra dernanda de 
bienes y servicios baratos y de producción masiva. Como veremos en el Capitulo 10, las 
organizaciones artesanales, estructuradas como Burocracias Profesionales, pueden a 
veces producir las mismas producciones que las Burocracias Mecánicas, pero con menos 
perturbación social y calidad superior. La cuestión es si estamos preparados a pagar el 
precio: vajilla de peltre remplazada cada generación en vez de plástica remplazada cada 
año, un ocasional vestido tejido a mano en un taller en lugar de frecuentes vestidos 
producidos en masa en una fábrica, una Ferrari cada veinte años en vez de un Ford cada 
dos. Por supuesto, si se intensificasen los circulos viciosos al punto que la vida en la 
Burocracia Mecánica se volviese tan intolerable que nadie trabajase allí, no tendriamos 
otra elección. Tal vez el sistema termine sirviendo al hombre a pesar de todo, a pesar de sí 


mismo. 
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la cumbre estratégica. Y esto a su vez resulta en una horda de nuevos problemas, En 
efecto, asi como los problemas humanos en el núcleo operativo se vuelven problemas de 
coordinación en el centro administrativo, así también los problemas de coordinación èn 
el centro administrativo se vuelven problemas de adaptación en la cumbre estratégica. 


Problemas de coordinación en el centro administrativo 


Como el núcleo operativo de la Burocracia Mecánica no está diseñado para manejar 
conflictos, muchos de los problemas humanos que allí se originan pasan a la estructura 
administrativa nuevamente, Worthy (1939) es el que mejor lo explica: 

La organización estaba armada como una máquina y tenía que seroperada como una máquina. 

Pero a causa de que sus componentes eran humanos más que mecánicos, la tarea de controlarla 

y dirigirla ponía a pruebala ingeniosidad de los gerentes científicos. Los artificios elaborados de 

la organización industrial moderna, las masas de papeleo y burocracia, losestratos y estratos de 

supervisión, el exuberante crecimiento del staff —todo esto evidencia la dificultad de controlar 

las organizaciones humanas en términos de principios mecanicistas (p. 72). s 


Es una de las ironías de la Burocracia Mecánica que para lograr el control que 
requiere, debe reflejar la estrecha especialización de su núcleo operativo en su estructura 
administrativa, “Por medio de su arrolladora subdivisión del trabajo entre trabajadores y 
administradores, Taylor aumentó tanto la carga sobre la gerencia que se vuelve esencial 
otra considerable división de trabajo dentro de ésta” (pp. 67-68). Y esta división 
administrativa del trabajo, a su vez, conduce a una aguda diferenciación de la estructura 
administrativa y estrechas orientaciones funcionales. Esto a su vez significa problemas 
de comunicación y coordinación, Asi, un caso de la Escuela de Comercio de Harvard 
describe los tres años de esfuerzo sinuoso por los.que pasó General Motors, sin señal 
de éxito, solo para coordinar la compra de guantes de trabajo a través de sus unidades 
(Bennett, 1977). 

El hecho, como se notó anteriormente, es que la estructura administrativa de la 

Burocracia Mecánica no es adecuada para el uso del ajuste mutuo. Todas las barreras de 
comunicación en estas estructuras —horizontal, vertical, de status, de línea/staff— 
impiden la comunicación informal. “Cada unidad se vuelve celosa de“sus ptopias 
prerrogativas y encuentra modos de protegerse contra la presión o usurpación de Otros"? 
(Worthy, 1950: 176). 
El funcionalismo estrecho no solo impide la “coordinación; también anima la 
construcción de imperios privados. En estructuras tales, es dificil asociar cualquier 
función en particular con la producción o el desempeño total. Asi, cuando un gerente pide 
más personal —más analistas de costo, más empleados, más gerentes de ventas— nadie 
puede estar bien seguro si el pedido es legitimo, Asi emerge una competencia entre los 
gerentes para construir unidades mayores y más poderosas, una competencia estimulada 
por la regla burocrática que asocia al salario con cantidad de subordinados. Esto alienta la 
construcción de organizaciones con cúspide pesada, frecuentemente más preocupadas por 
ganar los juegos políticos que por servir a los clientes. Una Burocracia Mecánica libre de 
las fuerzas de mercado —por ejemplo, una agencia de gobierno reguladora “con un 
presupuesto seguro y metas de desempeño vagas— puede convertirse virtualmente en un 
sistema cerrado, que no es responsable ante nadie ni produce nada, y que hace girar 
siempre sus ruedas administrativas en gran ocupación. 

Pero si el ajuste mutuo no fimciona —generando más -calor político que luz 
cooperativa— ¿cómo resuelve la Burocracia Mecánica sus problemas de coordinación en 
la administración? Instintivamente, intenta la estandarización —por ejemplo, ajustando 
las descripciones de cargos o haciendo proliferar las reglas. Pero la estandarización no es 
adecuada para manejar los problemas no rutinarios del centro administrativo, En realidad, 
solo los empeora, socavando la influencia de los gerentes de línea. y aumentando el 
conflicto. Asi, para resolver las problemas de coordinación que se originan en su centro 
administrativo, a la Burocracia Mecánica le queda solo un mecanismo coordinador, la 
supervisión directa, Especí ficamente, los problemas de coordinación no rutinarios entre 
unidades son "*empujados”” hacia arriba por la linea jerárquica para su reconciliación, 
hasta que alcanzan un nivel común de supervisión. Esto, por supuesto, se traduce en la 
centralización del poder de decisión en los niveles superiores de la jerarquia, a la larga en 


Problemas de adaptación en la cumbre estratégica 


Mientras su ambiente permanezca perfectamente estable, la Burocracia Mecánica no 
enfrenta gran dificultad de adaptación, Sus procedimientos estándar manejan los 
problemas de coordinación rutinarios, y no se originan los no rutinarios. 

Pero ninguna organización puede esperar tanta estabilidad. Los ambientes inevita- 
blemente cambian y generan nuevos problemas no rutinarios. Cuando éstos se vuelven 
frecuentes en la Burocracia Mecánica, los gerentes en la cumbre estratégica se vuelven 
rápidamente sobrecargados. Cada organigrama —y nuestro logotipo también-—- muestra 
un estrechamiento en la linea media a medida que se acerca a la cumbre estratégica. La 
propensión a pasar hacia arriba por la linea jerárqui ica los problemas no rutinarios produce 
un embotellamiento en la cima durante las épocas de cambio, que obliga a los'altos 
gerentes a tomar rápidamente sus decisiones, Pero, ¿cómo pueden hacerlo cuando éstas 
son decisiones que se originaron en otra parte de la organización, en lugares con los que los 
altos gerentes carecen de contacto intimo? 

En teoría, la Burocracia Mecánica está diseñada para responder a este problema. 
Tiene un sistema de información administrativa (MIS) que compila información subiendo 
por la jerarquía, y presenta a la gente en la cima resúmenes concisos de lo que sucede abajo 
—la solución perfecta para el sobrecargado director general. Salvo que mucha de la 
información es del tipo erróneo. 

Una cantidad de problemas se originan en el MIS. Por una parte, en la alta estructura 
administrativa de la Burocracia Mecánica, la información debe pasar por muchos niveles 
antes de alcanzar la cima, En cada uno hay pérdidas, No solo pérdidas naturales. El hecho 
es que las trasferencias son verticales —entre gente en distintos niveles de status de la 
jerarquía— significa que también ocurren las distorsiones intencionales de información. i 
Las buenas noticias son destacadas y las malas noticias bloqueadas en su camino hacia 
ariba. Probablemente un problema mayor es el énfasis del MIS sobre información ¿ 
sumarizada y '*dura” (cuantitativa). Una gran cantidad de evidencia sugiere que no es éste i 
el tipo de información que necesitan los altos gerentes para tomar sus decisiones 1 
estratégicas: ellos requieren información **blanda”” y especifica, 

Frecuentemente los datos del MIS llegan también demasiado tarde. Se necesita 
“tiempo para que los sucesos sean informados como**hechos”” oficiales, más tiempo para 
que sean acumulados en informes, y más tiempo aún para que éstos suban por la jerarquía 
hasta que alcanzan finalmente el escritorio del director general. En un ambiente 
perfectamente estable, tal vez pueda esperar; en uno cambiante, no puede, Un 
comandante militar quiere saber acerca de los movimientos del enemigo a medida que 
tienen lugar, no más tarde, cuando se reflejan en alguna medida oficial como bajas en una 
batalla, De la misma forma, el presidente de una corporación quiere que se le diga que su 
cliente más importante fue visto ayer jugando golf con su principal competidor; no quiere | 

| 
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descubrirlo alrededor de seis meses después en la forma de una variancia negativa en un 
informe: de ventas. Las habladurias, los rumores, la especulación —los tipos de 
información más blandos— advierten al gerente de problemas inminentes; el MIS 
demasiado frecuentemente registra para la posterioridad que estos problemas hace mucho 
que aparecieron. Más aún, una gran parte de información importante nunca entra siquiera 
en el MIS. El estado de ánimo en la fábrica, el conflicto entre dos gerentes, las razones de 
una venta perdida —este tipo de rica información nunca se convierte en el tipo de hecho 
que el MIS tradicional puede manejar, Asi, la información del MIS, en el momento en 
que alcanza la cumbre estratégica —después de haber sido filtrada y compilada a través 
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de los niveles de la jerarquia administrativa— es frecuentemente tan pobre que el alto 
gerente no puede confíar en ella, En un ambiente cambiante, ese gerente encuentra que 
estér fuera de contacto, 

La solución obvia para los altos gerentes es pasar por alto al MIS y establecer sus 
propios sistemas de información informal, los que puedan traerles la información rica y 
tangible que necesitan, rápida y confiablemente, Se inclinan a establecer sus propias redes 
de contactos e informadores, tanto dentro como fuera de la organización, y se exponen a 
` tanta información de primera mano como es posible. Pero lograr tal información lleva 
tiempo. Y ése, por supuesto, fue el problema en primer lugar —el embotellamiento en la 
cumbre estratégica de la Burocracia Mecánica en un ambiente cambiado. Así un dilema 
fundamental enfrenta a la alta gerencia de la Burocracia Mecánica como resultado dela 
centralización de la estructura y el énfasis en informar a través de la cadena de 
autoridad. En tiempos de cambio, cuando más necesitan emplear el tiempo logrando el 
“detalle tangible”, ellos están sobrecargados con decisiones que suben por la jerarquía 
para ser resueltas, De esta forma se ven reducidos a actuar superficialmente, con 
información abstracta e inadecuada. 

El problema esencial está en uno de los principales principios de la Burocracia 
Mecánica, que la formulación estratégica debe estar diferenciada agudamente de la 
ejecución estratégica. La primera es responsabilidad de la alta gerencia; la segunda es 
llevada a cabo por todos los demás, en orden jerárquico. En ningún lado en la práctica es 
más aguzada esta dicotomia que en lo militar, con la “estrategia” centrándose en la 
conducción general de las fuerzas y la “táctica” en el particular despliegue de hombres y 
material. Y en ningún lado están sus peligros mejor ilustrados que en la infame batalla de 
Passchendaele de la Primera Guerra Mundial, donde 300,000 hombres de las tropas 
británicas salieron de las trincheras para convertirse en bajas: “Ningún oficial superior de 
la rama de Operaciones, se dijo, nunca puso un pie (u ojos) sobre el campo de batalla de 
Passchendaele durante los cuatro meses que duró la batalla. Los informes diarios sobre la 
condición del campo de batalla fueron al principio ignorados, luego fueron suprimidos. 
Solo después de la batalla supo el jefe de estado mayor del ejército que había estado 
dirigiendo a los hombres para avanzar a través de un mar de barro” (Feld, 1959: 21). 







La dicotomía formulación-ejecución presupone dos condiciones fundamentales para 
poder trabajar efectivamente: (1) que el formulador tenga la información completa, o por 
lo menos información tan buena como la que esté al alcance del ejecutor, y (2) que la 
situación sea suficientemente estable o predecible para asegurar que no haya necesidad de 
reformulación durante la ejecución. La ausencia de cualquier condición debe conducir al 
Colapso de la dicotomía, para proceder con la formulación y ejecución a la vez, de un modo 

. adaptado más que planeado. $ enr 

El alto gerente que no puede lograr la información necesaria simplemente no puede 
formular una estrategia sensata La Burocracia Mecánica estå diseñada sobre el 
cuestionable supuesto de que aun en tiempos de cambio, el MIS traerá la necesaria 
información hasta la cima de la jerarquia. Las condiciones del barro son solo el ejemplo 
mås literal de la incapacidad del MIS de manejar: información blanda. Como lo describe 
Crozier, el problema en estas estructuras es que el poder para formular laestrategia estå en 

lugar distinto del de la información necesaria para hacerlo, a 

El diseño de la Burocracia Mecánica también supone que una estrategia formulada en 
un lugar puede más tarde ser ejecutada en otro. Esta es una suposición razonable bajo 
condiciones de estabilidad —mientras el mundo esté quieto (o por lo menos sufra cambios 
previstos) mientras se desarrolla el plan. Lamentablemente, muy a menudo el mundo se 
rehúsa.a mantenerse quieto; insiste en cambiar de modos impredictibles, Esto impone la 
necesidad de adaptar, de alterar la estrategia a medida que es ejecutada. En tales fluidas 
condiciones, o el formulador debe ejecutar su propia estrategia para poder reformularla 
en el camino —que es lo que pasa en la Estructura Simple, que enfrenta un ambiente 
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simple y dinámico— o sí no los ejecutores deben tomar la responsabilidad de la 
formulación y hacerla adaptable —que es lo que sucede en la Adhocracia, que 
descentraliza el poder de la elaboración de estrategia frente a un ambiente complejo y 
dinámico, 

Emergemos de esta discusión con dos conclusiones: primero, las estrategias deben 
ser formuladas fuera de la estructura de la Buros 
Omia enire formulación y ejecución deja de tener relevancia 
entieiipos de cambio impredictible En conjuntos, estas conclusiones nos dicen que las 
Burocracias Mecánicas son estructuras fundamentalmente no adaptables, que se 
avienen mal a cambiar sus estrategias. Pero esto no debe sorprendernos. Después de 
todo, las máquinas son diseñadas para propósitos especiales, no generales. Asi, también, 
son las Burocracias Mecánicas. 

Estas son, como notó Hunt, organizaciones de desempeño, no de resolución de 
problemas, El diagnóstico estratégico simplemente no es parte de su repertorio de 
procedimientos operativos estándar. Las Burocracias Mecánicas trabajan mejor en 
ambientes estables porque han sido diseñadas para misiones especificas, predetermina- 
das, Su fuerte es la eficiencia, no la innovación Una organización no puede poner 
persianas a su personal y luego esperar visión periférica, Los gerentes de la Burocracia 
Mecánica son premiados por mejorar la eficiencia operativa, reducir los costos, descubrir 
mejores normas y controles; no por correr riesgos, probar nuevos comportamientos, 
alentar la innovación. El cambio ocasiona confusión en los procedimientos operativos 
estándar. En la Burocracia Mecánica, todo está minuciosamente ajustado, cuidadosamen- 
te coordinado. Cambie un eslabón, y toda la cadena operativa debe ser re-diseñada; 
cambie un elemento en una estrategia integrada, y se desintegra. 

Asi, las acerias y oficinas de correo no son notables innovadores, y el automóvil de 
hoy no es muy diferente del de la época de Henry Ford. (Compare las generaciones de 
computadores y aviones de los últimos treinta años —productos de estructuras muy 
diferentes, como veremos— con los automóviles de los últimos cincuenta). 

Cuando las Burocracias Mecánicas deben cambiar sus estrategias de manera 
importante más que cosmética, sus altos gerentes tienden a actuar de forma idiosincrática; 
no tienen la costumbre de hacer tales cambios, sus MIS han oscurecido el tipo de cambio 
necesario, y sus estructuras están mal adecuadas para recibir cualquier cambio que se 
proponga eventualmente, Sus altos gerentes solo parecen tener éxito cuando son lo 
suficientemente fuertes para dejar de lado su información burocrática y sistemas 
contro! y tomar los asuntos en sus propias manos, En otras palabras, irónicamente, los 
altos gerentes tan solo logran cambiar la Burocracia Mecánica revirtiendo temporal- 
mente a la más pobre y flexible Estructura Simple. 

Para concluir, la Burocracia Mecánica es una configuración inflexible. Com: 
máquina, está diseñada para un propósito solamente, Es eficiente en su propio dominio 
limitado pero no puede adaptarse fácilmente a cualquier otro. Por sobre todo, no puede 
tolerar un ambiente que sea dinámico o complejo. Sin embargo, la Burocracia Mecánica 
sigue siendo una configuración dominante —probablemente la dominante en nuestras 


sociedades especializadas, Mientras exijamos bienes y servicios baratos y estandariza- 
dos, y mientras los individuos sigan siendo más eficientes que las máguinas automatizadas 
para proveerlos —y sigan deseosos de hacerlo— la Burocracia Mecánica, con todos Sus 


problemas, seguirá estando. 
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10 
LA BUROCRACIA PROFESIONAL 


Mecanismo coordinador principal: Estandarizacio. destrezas. 


Parte clave de la organización: Núcléo operativo. 

Principales parámetros de diseño: Capacitación, especialización horizon- 
“tal de tarea, descentralización vertical y horizontal, 

Factores situacionales: Ambiente complejo y estable; sistema técnico no 


regulador, no sofisticado; de moda. 





Hemos visto evidencia en varios puntos de este libro de que las organizaciones 
pueden ser burocráticas sin ser centralizadas, Su trabajo operativo es estable, y conduce a 
comportamiento ‘predeterminado o predictible, en efecto, estandarizado” (nuestra 
definición de burocracia en el Capítulo 2), Pero también es complejo, y asi debe ser 
controlado directamente por los operadores que lo efectúan. De esta forma, las 
organizaciones recurren al mecanismo coordinador que permite estandarización y 
especialización al mismo tiempo —es decir, la estandarización de destrezas. Esto da 
origen a una configuración estructural a veces llamada Burocracia Profesional, común en 
universidades, hospitales generales, sistemas escolafes, firmas de contadores públicos, 
agencias de trabajo social y firmas de producción artesanal. Todos confían en las 
destrezas y el conocimiento de sus profesionales operativos para funcionar, todos 
producen productos o servicios estándar, 


LA ESTRUCTURA BASICA 


El trabajo del núcleo operativo 


Aquí tenemos nuevamente una configuración estrechamente entrelazada de los 
parámetros de diseño. Lo más importante, la Burocracia Profesional confía para la 
coordinación en la estandarización de destrezas y su parámetro de diseño asociado, 
capacitación y enseñanza. Contrata especialistas debidamente capacitados y enseñados 
—profesionales— para el núcleo operativo, y luego les da considerable control sobre su 


propio trabajo. En. efecto, el trabajo ializado en la dimensión 
horizontal, pero ampliado en la vertical. 


ontral sobre su propio trabajo significa que el profesional trabaja relativamente 


independiente de sas colegas, pero estrechamente con los clientes y iende. Por 
su e AP que lisneuna amplia ibertad de jurisdicción dentro de los límites del aula” 
(Bidwell, 1965: 976). De la misma forma, muchos médicos tratan a sus propios pacientes, 
y los contadores mantienen contacto personal con las empresas cuyos libros auditan. 
La mayor parte de la coordinación necesaria entre los profesionales operativos es 
entonces manejada por la estandarización de destrezas y conocimiento —en efecto, por lo 
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que han aprendido a esperar de sus colegas. Durante una operación tan larga y complicada N „obstetricia y ginecologia es un departamento de relativa rutina, con algo aún que se parece a 
una linea de montaje (¿o desmontaje?) dentro de la que la madre se mueve de habitación a 


como la cirugía a corazón abierto, “se necesita decir muy poco {entre el anestesista y el E z 
Press E De a a : habitación y de enfermera a enfermera durante el predictible curso de su parto. También es una 
cirujano) antes de abrir el pecho y durante el procedimiento sobre el corazón mismo: $ i i : E y 
a f Fri de las unidades de hospital acusada más frecuentemente de impersonalidad y despersonaliza- 
líneas, pulsos y luces en equipos son indicativos de lo que se esperaque hagan todos yde lo ción. Para la madre, el nacimiento es único, pero no para el médico y el resto del personal 
: que hacen —las operaciones son ejecutadas en absoluto silencio, particularmente después quienes pasan por esto muchas veces al día. (Perrow, 1970: 74), 
de la fase de abertura del pecho'* (Gosselin, 1978). El punto se aclara tal vez mejor por lo í de bi ias difi daren 1 
contrario, por el dibujo que muestra a seis cirujanos de pie alrededor de un paciente en la 1 Pero Jos dos tipos- de ans : an marcacamente en la tue 
mesa de operaciones y uno que dice:**¿Quiéñ abre?” Similarmente, los cursos de politica estandarizaciones. Mientras que la Burocracia Mecánica genera sus propias norm 
—su tecnoestructura diseña las normas de trabajo para sus operadores y sus gerentes de 


y comercialización de la escuela de administración pueden estar integrados sin que los dos E : > =- 2 
profesores involucrados se hayan encontrado alguna vez. Mientras los cursos sean línea las imponen— Ías normas de la Burocracia Profesional se originan generalment 
Py fuera de su propia estíuctura, en las asociaciones auto-pobernadas a las que se unen sus 



















estándar, cada uno sabe más o menos lo que enseña el otro. > cm 
Cuánto puede ser estandarizado un trabajo profesional complejo puede ser ilustrado uperadores con sus colegas de otras Burocracias Projesionales. ostas asociaciones... 
i -establecen normas universales, asegurándose que seam ensenadas por lis universidades y 


en un informe leido por Spencer (1976) ante una reunión de la Sociedad Internacional ; 5 

Cardiovascular. Spencer notò que “convertirse en un cirujano clínico diestro requiere un $ usadas por todas las burocracias de la profesión. Así que a arjerencia de la Burocracia 

largo periodo de capacitación, probablemente cinco o más años” (p. 1178). Un rasgo Mecánica que confía en la autoridad de naturaleza jerárquica —el poder del cargo— la 
Brirocracia Profesional enfatiza la autoridad de naturaleza projestonal rel poder del 


importante de esta capacitación es la “práctica reiterada” para despertar “un reflejo 
automático” (p. 1179). De hecho, tan automático, que Spencer tiene sus series de “libros A j as ` 
p ) A 3 p De hecho, en la Burocracia Profesional, es dificil confiar en las otras formas de 
estandarización. Los mismos procesos de trabajo son demasiado complejos para ser 


de recetas” quirúrgicos, en los que anota, aun para operaciones “complejas”, los pasos 
estandarizados directamente por analistas. Solo se necesita tratar de imaginarse-a un 


necesarios como cadenas de treinta o cuarenta simbolos en una sola hoja, para “ser 
i revisados mentalmente entre sesenta y 120 segundos en algún momento durante el dia n E RETRA z 
| anterior a la operación” (p. 1182). Pero por más estandarizados que estén el conocimien- analista de estudio de trabajo siguiendo a un cardiólogo en sus rondas u observando a un 
| to y las destrezas, su complejidad asegura que queda considerable libertad en sus maestro en su clase para programar el trabajo. Similarmente, los productos del trabajo 
aplicaciones, Nunca dos profesionales —nunca dos cirujanos, o maestros, o trabajadores profesional no pueden ser medidos fácilmente y así no se prestan ala estandarización, 
Imagine a un planificador que trata de definir una cura en psiquiatria, la cantidad de 
aprendizaje que tiene lugar en el aula, o la calidad del trabajo de un contador, Asi, las 


sociales— las aplican exactamente de la misma manera. Se requieren muchos juicios. 
La capacitación y el adoctrinamiento son un asunto complicado en la Burocracia A A i AER 
. Burocracias Profesionales no pueden confiar extensivamente en la formalización del 











i 
Profesional. La capacitación inicial tiene lugar tipicamente durante un periodo de años en i fesional 2 l 1 trolarl 
una universidad o institución especial. Aqui las destrezas y el conocimiento de la | trabajo E Eet oen paom as pari p Parecida da loade mecanibnios esórdinidama 
i < prolesión Pop proamados formalmente cena det futro profsional. Pao en atichos que nec Tanto la Supem leioa direcia COo el ajuste mutuo impiden las estrechas 
ñ casos, ¿se es solo el primer paso, aunque el mas importante, 1 sigue tipicamente un y E A Y $ 
| largo periodo de capacitación en el cargo, tal como-el internado en medicina y el pe pue ce profesional gon susicientos laa po WANO parode 
' inventariado en contaduria, durante el cual es aplicado el conocimiento formal y autonomia profesional — a $ 
| perfeccionada la práctica de las destrezas, bajo la estrecha supervisión de miembros de la apegada sino de consultar eS arn olaa En cualquier Gaso; el uso 
| profesión. La capacitación en el cargo también completa el proceso de enseñanza, que le los otros cuatro mecanismos ml ea E Setetes 
| comenzó durante la enseñanza formal. Una vez que es completado este proceso, la tant Lo ESuezas ue lograr "ht e 
| asociación profesional tipicamente examina al estudiante para determinar si tiene el . operablvo: 2 e 
conocimiento, la destreza y las normas requeridas para entrar en la profesión. Esto no El proceso de encasillamiento 


quiere decir, sin embargo, que la persona es “examinada por última vez ensu vida, y quees 
E declarada totalmente completa”, tal que “después de esto, no se le pueden impartir más Para entender cómo funciona la Burocracia Profesional en su núcleo operativo, es 
ideas””, como comentó una vez el humorista y académico Stephen Leacock acerca del útil imaginarla como un repertorio de programas estándar —en efecto, el grupo de 
doctorado, la valla para entrar a la profesión de profesor universitario. El examen de destrezas que el profesional está listo a usar— que son aplicados a situaciones 
ingreso solo pone a prueba los requerimientos básicos en un momento en el tiempo; el predeterminadas, llamadas contingencias, también estandarizadas. Como nota Weick 
proceso de capacitación continúa. A medida que se genera nuevo conocimiento y se (1976) de un caso puntual, “las escuelas están en el negocio de construir y mantener 
desarrollan nuevas destrezas, el profesional aumenta el grado de su experiencia. Lee las categorias (p. 8). El proceso es a veces conocido como encasillamiento (pigeonholin 
revistas, asiste a conferencias, y tal vez también vuelve periódicamente para re- En este aspecto, el profesional tiene dos tareas básicas: (1) clasificar la necesidad del 
capacitación formal. i cliente en términos dema coimingencia, lo que mita pie programa estandar usar una 
“tarea conocida comio diag Y (2) aplicar; o ejecutar ese programit: Elencasilla- 
miénto simplifica enormemente las cosas: ““Lá gente es clasificada y colocadien casilleros 
porque llevaría enorme cantidad de recursos tratar cada caso como único y necesitado de 
un completo análisis. Como los estereotipos, las categorías nos permiten movernús por el 
mundo sin tomar continuamente decisiones a cada momento” (Perrow, 1970: 58). Asi,un 
psiquiatra examina al paciente, lo declara maniaco-depresivo, e inicia la psicoterapia. 
Similarmente, un profesor encuentra 100 alumnos.matriculados en su curso y ejecuta su 





La naturaleza burocrática de la estructura 


Toda esta capacitación está dirigida a una meta —la internalización de normas que 
sirven al cliente y coordinan gl trabajo profesional. En otras palabras, /a estrucinra” 
stas OTRONTZT es esencialmente burocrática, su coordinación —como la de la 


Burocracia Mecánica— lograda por diseño, por normas que predeterminan lo que debe 
hacerse Asi: 
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programa de enseñanza; en lugar de esto enfrentado a veinte, lleva la clase como 
seminario, Y el consultor administrativo lleva su propio cargamento de trucos acronímicos 
estándar —-MBO, MIS, LRP, PERT, OD. El cliente con trabajo de proyecto obtiene 
PERT; el que tiene conflictos administrativos, OD. Por supuesto, los clientes a veces 
ayudan clasificándose a sí mismos. Como se notó anteriormente, la persona con una uña 
encarnada no visita al cardiólogo; el estudiante que quiere ser gerente se matricula en la 
escuela de administración de la universidad. 

Simon capta el espiritu del encasillamiento con_s! entario: “El placer que 
experimenta el buen profesional en su trabajo no eS simplemente el placer de manejar, 

—astntostlificiles; es el placer de usar con destreza un equipo bien provisto de instrumentos 
biendiseñados-pareoramejar problemas que von comprensibles en sí estructura profunda 

“pero no familiares en sus detalhes o 
“Este proceso de encasillamiento permite a la Burocracia Profesional separar sus 
variadas tarcas operativas y asignarlas a profesionales individuales, relativamente 
autónomos, Cada uno puede, en vez de dedicar una gran cantidad de su atención a 
coordinar su trabajo con el de sus pares, centrarla en perfeccionar sus destrezas. Esto no 
quiere decir que puede eliminarse toda la incertidumbre del desempeño del trabajo, sino 
solo que se hacen intentos para contener cualquier incertidumbre que quede en las tareas 
de los profesionales individuales. Centrar la incertidumbre de esta manera es una de las 
razones de que los profesionales requieran considerable libertad en su trabajo. 

En este proceso de encasillado, vemos diferencias fundamentales entre la Burocracia 
Mecánica, la Burocracia Profesional y la Adhocracia. La Burocracia Mecánica es una 
estructura de un solo propósito; presentándole un estímulo, ejecuta su única secuencia 
estándar de programas, así como pateamos cuando nos golpean en la rodilla. No hay 
diagnóstico involucrado. En la Burocracia Profesional, el diagnóstico es una tarea 
fundamental, pero está circunscripto. La organización busca equiparar una contingencia 
predeterminada con un programa estándar. Un diagnóstico con extremo totalmente 
abierto —uquel que busca una solución creativa a un problema único-— requiere una 
tercera configuración, lo que amamos Adhocracia. No existen contingencias o 
mas estandar en esa configuración. z 

Es una caracteristica interesante de la Burocracia Profesional que su proceso de 
encasillamiento crea una equivalencia en su estructura entre las bases de agrupamiento 
funcional y divisional. A causa de que sus clientes son categorizados, o se categorizan 
ellos mismos, en términos de los especialistas funcionales que los sirven, la estructura de 
la Burocracia Profesional se convierte al mismo tiempo en funcional y por cliente. Dos 
ejemplos ayudan a explicar el punto; un departamento de ginecología de un hospital y un 
departamento de química de una universidad pueden ser llamados funcionales porque 
agrupan a los especialistas de acuerdo con el conocimiento, destrezas y procesos de 
trabajo que usan, o bien basado en el mercado, porque cada unidad trata con sus propios 
tipos de clientes únicos -— mujeres en el primer caso, estudiantes de química en el segundo. 
Asi, la distinción entre criterios de agrupamiento funcional y por cliente se derrumba en el 
caso especial de la Burocracia Profesional. 













Centralización en el núcleo operativo 

Todos los parámetros de diseño que hemos discutido hasta ahorasel énfasis sobre la 
capacitación de operadores, sus tareas verticalmente ampliadas, el poco uso que se hace 
de la formalización de comportamiento o de los sistemas-de-plancamiento y contralo= 
"sugieren que el múicleo vperativo es ucia Profesional, La 

ultra parte que es totalmente Cluby tae 

“conecutrudo en serviF al ie iyu. Dado el alto costo de los profesionales, tiene 
3emtido respuldariós con táñit yo comu s a posible, ayudarlos y hu ser que otrus hagan 


































cualquier trabajo de rutina que pueda ser formalizado. Asi, las universidades tienen 
instalaciones de imprenta, clubes de profesores, fundos propios, casas editoras, archivos, 
departamentos de atletismo, bibliotecas, instalaciones de computación, y muchas, 
muchas otras unidades de apoyo. 

La tecnuestructura y la linea media de administración no están muy elaboradas en la 
Burocracia Profesional. En otras configuraciones (excepto en la Adbocracia), ell 
coordinan el trabajo del núcleo operativo. Pero en la Burocracia Profesional pueden hacer 
muy poco para coordinar el trabajo operativo. A causa de que la necesidad de 
planeamiento y formalización del trabajo de los profesionales es muy limitada, hay poca 
demauda de una tecnoestructura (excepto, como veremos, en el caso del sta/f'de apoyo no 
profesional). En la Universidad McGill, por ejemplo, una institución con 17.000 
estudiantes y 1.200 profesores, las únicas unidades que pudieron ser identificadas por el 
autor cumo tecnocráticas fueron dos pequeños departamentos ocupados de las finanzas y 
el presupuesto, una pequeña oficina de planeamiento, y un centro para desarrollar las 
destrezas de lus profesores en pedagogia (estos dos últimos peleando una batalla continua 
para ser aceptados). De la misma forma, la linca media de la Burocracia Profesional es 
angosta. Con puca necesidad de supervisión directa de los operadores o ajuste mutuo entre 
ellos, las unidades operativas pueden sec muy grandes, con pocos gerentes en el nivel de 
supervisión de contado, o, igualmente, por encima de ellos. Como se señaló antes, la 
Facultad de Administración de McGill en la época en que se escribe esto funciona 
efectivamente con sesenta profesores y un solo administrador, su decano. —— 

Asi, la Figura 10-1 muestra la Burocracia Profesional, en términos de nuestro 
logotipo, como una estructura chata con una delgada línea media, y una delgada 
tecnoesiructura, y un staff de apoyo totalmente elaborado. Todas estas características 
estan reflejadas en cl organigrama de la Universidad de McGill, mostrado en la Figura 
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Figura 10-1. La Burocracia Profesional. 









La descentralizacion en la Burocracia Profesional 









Todo lo que hemos visto hasta ahora nos dice que la Burocracia Profesional es una 
Es utramen 
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estructura, con los profesionales del núcleo operativo. Frecuentemente, cada uno trabaja 
con sus propios clientes, sujeto solo al control colectivo de sus colegas, que lo capacitaron 
y le enseñaron en primer lugar y de alli en adelante se reservan el derecho de censurarlo por 


práctica impropia, 
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Figura 10-2. Organigrama de la Uni 


la- Universidad. 


Nota: Este organigrama no olicial iue trazado porel autor basándose en documentos de 


El poder de los profesionales deriva de que su trabajo no solo es demasiado complejo 
para ser supervisado por gerentes o estandarizado por analistas, sino que sus servicios 
tienen típicamente gran demanda. Esto da movilidad al profesional, lo que le permite 


insistir en tener considerable autonomía en su trabajo. Cuando el profesional no logra la 
autonomía que él siente que necesita, se ve tentado a retOger su cargamento de destrezas Y, 


seguin.adelante-—— 
Uno se inclina a preguntarse por qué los profesionales se molestan en entrar en 


organizaciones, en primer lugar. Existen, de hecho, una cantidad de buenas razones. Por 
una parte, los profesionales pueden compartir recursos, incluyendo servicios de apoyo, en 
una organización común. Un cirujano no puede permitirse su propia sala de operaciones, y 
asi la comparte con otros, asi como los profesores comparten laboratorios, auditorios, 
bibliotecas e instalaciones de imprenta. Las organizaciones también unen a dos 
profesionales para que aprendan uno de otro, y para capacitar a nuevos reclutas. Algunos 
profesionales deben entrar en la organización para obtener clientes. Aunque algunos 
médicos tienen sus pacientes privados. otros los reciben del departamento de emergencias 
del hospital o por derivación de pacientes internados. Otra razón por la que los 
profesionales se agrupan para formar organizaciones es que los clientes a menudo 
necesitan los servicios de más de uno de la misma clase. Una operación requiere por lo 
menos un cirujano, una anestesista y una enfermera, un programa de administración > 
requiere para llevarse a cabo alrededor de una docena de diferentes espècialistas. 
Finalmente, la unión de diferentes tipos de profesionales permite a los clientes ser 
trasferidos entre ellos cuando el diagnóstico inicial prueba ser incorrecto o las necesidades 
del cliente cambian durante la ejecución. Cuando el paciente de riñón desarrolla 
problemas cardíacos, no es momento para cambiar de hospital en busca de un cardiólogo. 
Similarmente, cuando un contador encuentra que su cliente necesita consejo impositivo, 
es conveniente saber que otros departamentos en la misma organización están listos a 


suministrar el servicio hecesario. 


La estructura administrativa 


Lo que hemos visto sugiere que la Burocracia Profesional es una estructura altamente 
democrática, por lo menos para los profesionales del núcleo operativo. De hecho. los 
profesionales no solo controlan su propio -trabajo, sino que también buscan control 
colectivo de las decisiones administrativas que los afectan —decisiones, por ejemplo, de 
contratar colegas, de promoverlos y de distribuir recursos. El control de estas decisiones 
requiere control de la línea media de la organización, lo que consiguen los profesionales 
asegurándose que esté compuesta por “los suyos”. Los profesionales ejecutan por si 
mismos algo del trabajo administrativo. Por ejemplo, cada prolesor universitario 
interviene en comités de uno u otro tipo para asegurarse que retiene algún control sobre las 
decisiones que afectan su trabajo. Más aún, los administradores de tiempo completo que 
desean tener algún poder en estas estructuras deben ser miembros certificados de la 
profesión y preferiblemente ser elegidos por los dperadores profesionales, o por lo menos 
nombrados con su aprobación. Lo que emerge, por lo tanto, es una estructura 
administrativa bastante democrática. A R 

La estructura administrativa misma confia en gran parte en el ajuste mutuo para 
coordinación. Ási, los dispositivos de enlace, aunque no son comunes en el núcleo 
operativo, son paråmetros de diseño importàntes en la linea media. Abundan las fuerzas 
de tareas y especialmente las comisiones permanentes, como se indicó en la Figura 10-2; 
una cantidad de posiciones son designadas para integrar los esfuerzos administrativos, 
como en el caso del administrador de sala en el hospital; y algunas Burocracias 
Profesionales hasta usan la estructura matricial en administración. 

A causa del poder de sus operadores, las Burocracias Profesionales a veces son 
llamadas organizaciones “colegiadas”. De hecho, a algunos profesionales les gusta 
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describirse a si mismos como pirámides invertidas, donde los operadores profesionales 
ocupan la cumbre y los gerentes están muy abajo para servirlos —para asegurar que las 
instalaciones quirúrgicas son mantenidas limpias y las aulas bien provistas con tiza. Tal 
descripción subestima el poder del gerente profesional —un punto sobre el que 
volveremos pronto— pero parece ser una buena descripción del no profesional —es decir, 
el gerente que maneja las unidades de apoyo. Para el staff de apoyo —frecuentemente 
mucho mayor que el profesional, pero encargado en su mayor parte de ejecutar trabajo 
no profesional-— no existe democracia en la Burocracia Profesional, solo la oligarquia 
de los profesionales, Las unidades de apoyo, tales como. la limpieza o la cocina en el 
hospital o la imprenta en la universidad lo más probable es que sean manejadas firme- 
mente desde lo alto, En efecto, existen como constelaciones burocráticas mecánicas 
dentro de la Burocracia Profesional. 

bo-que--emerge-Jrecuementente en la Burocracia Profesional son jerarquías 







una segunda buiócralica mecánica y de ariba-abajo para el staff de apovo. En la 
jerarquía profesional, el poder reside en la pericia; se tiene influencia en virtud de los 

A conocimientos y destrezas propios. En otras palabras, una gran cantidad del poder 
permanece en la base de la jerarquia, con los operadores profesionales mismos. Por 
Supuesto, esto no impide un orden entre ellos para reflejar la experiencia y pericia de los 
prolesionales. A medida que ganan experiencia y reputación, el personal académico se 
mueve a través de los rangos de conferenciante, y luego asistente, asociado y profesor 
titular; los médicos entran al hospital como internos y ascienden a residentes antes de 
convertirse en miembros del llamado cuerpo médico, De hecho, en muchos hospitales, 
este cuerpo médico ni siquiera depende del director ejecutivo —el director general— sino 
que depende directamente del consejo directivo. (En realidad, Charns (1976) informa que 
el 41 por ciento de los médicos que él supervisó en centros médicos académicos 
declaraban que no eran responsables ante nadie). En contraste, en la jerarquia no 
profesional, el poder y el status residen en la parte administrativa; se saluda a los galones. 
no al hombre, A diferencia del caso de la estructura profesional, aquí se debe practicar 
administración, una función no especializada de la organización, para adquirir status. 
Pero 7 la investigación indica que una orientación profesional hacia el servicio y una 
orientación burocrática hacia una complacencia disciplinada conos procedimientos son 
enfoques opuestos hacia el trabajo y frecuentemente crean conflicto en las organizacio- 
nes (Blau, 1967-68, 456). Por eso, estas dos jerarquias paralelas son mantenidas 
bastante independientes una de otra, como se ve en la Figura 10-3. : 








Figura 10-3, Jerarquias paralelas en la Burocracia Profesional, 
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Los roles del administrador profesional 


¿Dónde deja todo esto a los administradores de la jerarquía profesional, a los 
directores generales y jefes de los hospitales y los presidentes y decanos de- las 
universidades? ¿Carecen ellos de poder? Comparados con sus pares en la Estructura 
Simple y la Burocracia Mecánica, carecen ciertamente de una gran cantidad de poder. 
Pero eso está lejos de ser la historia completa. El administrador profesional puede no ser 
capaz de controlar a los profesionales directamente, pero sí desempeña una serie de roles 
que le dan considerable poder indirecto en la estructura. Ss, 

Primero, el administrador profesional pasa mucho tiempo manejando perturbacio- » 
nes en la estructura. El proceso de encasillamiento es, en el mejor de los casos, imperfecto 
y conduce a toda clase de disputas jurisdiccionales entre los profesionales. ¿Quién debe 
dictar el curso de estadistica en el programa MBR — el departamento de matemáticas o la 
escuela de negocios? ¿Quiénes deben llevar a cabo las mastectomías en los hospitales — 
los cirujanos que se especializan en operaciones o los ginecólogos que se especializan en 
señoras? Sin embargo. pocas veces puede un administrador de jerarquia imponer una 
solución sobre los profesionales o unidades involucrados en una disputa. Más bien, los 
gerentes de unidades —¡jefes, decanos, o lo que sea— deben sentarse juntos y negociar una 
solución en beneficio de sus representados. También se originan frecuentemente 
problemas de cuordinación entre las dos jerarquías paralelas, y frecuentemente el - 
resolverlos recae sobre los administradores profesionales. — - 

Segundo, los administradores profesionales —especialmente aquellos en los ai veles) 
superiores— sirven roles claves en los limites de la organización, entre los profesionales 
de adentro y las partes interesadas —gobiernos, asociaciones de clientes, etcétera= en el 
exterior. Por una parte, se espera que los administradores protejan la autonomia de. los 
profesionales, que los “aíslen" de las presiones externas. Por la otra, se espera que los 
administradores induzcan a estos extraños para que apoyen a la organización, tanto moral 
como financieramente. Asi, los roles externos del gerente —mantener contactos de 
enlace, actuar como representantes y delegados en un puesto de relaciones públicas, 
negociar con agencias externas emergen como los más importantes en la administracion 


profesional. 
Algunos ven los roles que son llamados a desempeñar los administradores 


profesionales como signos de debilidad. Consideran que esta gente actúa de cadetes de 
los profesionales. o como rehenes capturados en variadas escaramuzas de guerra entre 
un profesional y otro, entre un miembro del staff de apoyo y un profesional, entre alguien 
de afuera y un profesional. De hecho, sin embargo, estos roles son la fuente misma del 
poder de los aclministradores. Después de lodo, el poder es. ganado en el lugar de la 
incertidumbre. Y es alli exactamente donde están los administradores prolesionales, El 
administrador que logra obtener fondos adicionales para su organización gana el derecho 
de decir cómo deben ser distribuidos. Similarmente, el que puede conciliar conflictos en 
favor de su unidad o el que puede aislar efectivamente a los profesionales de la influencia 
externa se convierte en un valioso —y por lo tanto poderoso— miembro de la 
organización. 

Irónicamente, el profesional se vuelve dependiente del administrador efectivo. El 
profesional enfrenta un dilema fundamental. Frecuentemente, aborrece la administración, 
deseando solamente ser dejado en paz para practicar su profesión. Pero esta libertad 
ganada solo al precio del esfuerzo administrativo —obteniendo fondos. resolviendo 


'conflictos, aislando las angas de los extraños. Esto deja dos alternativas al 
profesional:.hacer,eLtrabaj inistrativo. él mismo. en cuyo caso tiene menos tiempo 


para practicar su profesión, o dejarlo a administradores, en cuyo caso debe ceder algo de su 
z erde decisión. Y este poder debe ser cedido, dede ser sumado, a los administradores 





e 
quienes ET VITUa de que ellos no quieren practicar la profesión. probablemente favorecen 
un conjunto de metas distintas. Condenado si hace y condenado si no Rate: Tome el caso 
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del profesor universitario orientado hacia la investigación. Para asegurar el apoyo 
completo para la investigación en su departamento, él debe intervenir en comités donde se 
decidenlas cuestiones de los compromisos entre enseñanza e investigación. Pero eso lleva 
tiempo, especificamente tiempo quitado a la investigación. ¿Cuál es el objetivo de utilizar 
tiempo protegiendo lo que no queda tiempo para hacer? Y asi el profesor se siente tentado a 
dejar la administración a los administradores de tiempo completo, a aquellos que han 
expresado carecer de interés en la investigación en virtud de buscar un puesto 
administrativo de tiempo completo. + 

Podemos concluir que el poderen estas estructuras fluye hacia aquellos profesiona- 
des que quieren dedicar esfuerzos a hacer trabajo administrativo en vez de profesional, 
especialmente a aquellos que lo hacen bien. Pero eso, debe acentuarse, no es el poder de 
dejar hacer: el administrativo profesional mantiene su poder mientras los profesionales 
consideren que sirve efectivamente a sus intereses. Los gerentes de la Burocracia 
Profesional pueden ser los más débiles dentro de los de las cinco configuraciones, pero 
están lejos de ser impotentes. /ndividualmente, son en general más poderosos que los 
profesionales individuales (el director general continúa siendo el miembro más poderoso 
de la Burocracia Profesional) aun si este poder puede ser fácilmente sobrepasado por el 


poder colectivo de los profesionales, 





La formulación de estrategias en la burocracia profesional 


Una descripción del proceso de formulación de estrategia en la Burocracia 
Profesional tal vez ilustra mejor las dos caras del poder del administrador profesional. 
Para comenzar debe notarse que la estrategia toma una forma diferente en estos tipos de 
organizaciones. Como sus productos son difíciles de medir, no es fácil ponerse de acuerdo 
en cuanto a sus metas. Ási la noción de estrategia. —una sola pauta integrada de 
decisiones, comiin a toda la organización— pierde mucho de su significado en la 


Burocracia Profesional, à 
Dada la autonomia de cada profesional —su estrecha relación de trabajo con sus 


clientes, y la libre relación con sus colegas— resula lógico pensar en términos de-una 
estrategia personal para cada profesional. En muchos casos, cada. uno selecciona sus 
propios clientes y sus propios métodos de tratar con ellos —en realidad, elige su propia 

strategia de producto-mercado. Pero los profesionales no seleccionan sus clientes y 
«métodos al azar. Los profesionales están significativamente restringidos por las normas 
profesionales y las destrezas que han aprendido. Es decir, que las asociaciones 
profesionales y las instituciones de capacitación fuera de la organización tienen un rol 
importante en determinar las estrategias que sigue el profesional. Asi, en'un grado 
importante, todas las organizaciones en una profesión dada exhiben estrategias similares, 
impuestas desde el exterior. Estas estrategias —que se ocupan de a qué clientes servir y 
cómo— son inculcadas en los profesionales durante su capacitación formal y son 
modificadas a medida que emergen nuevas necesidades y a medida que los nuevos 
métodos desarrollados para tratar con éstas ganan aceptación en las asociaciones 
profesionales. Éste control exterior de la estrategia puede ser a veces muy directo: en uno 
de los estudios de McGill, un hospital que rehusó adoptar un nuevo método de tratamiento 
fue, en efecto, censurado cuando una de las asociaciones de especialistas médicos dictó 
una resolución declarando que no usarlo equivalia a práctica indebida. 

“Podemos concluir, or] las estrategias de la Burocracia Profesional son 
en granparte de los a ona como de 
las asociativites profesionales fuera de ella. En gran parte, pero no completamente. Hay 
grados de-libertad-quepermitén que cada organización dentro de la profesión adapte las 
estrategias básicas a sus propias necesidades e intereses. Existen, por ejemplo, hospitales 


mentales, hospitales de mujeres y hospitales de veteranos; todos se ajustan a la práctica 
médica estándar, pero cada uno la aplica a un mercado diferente que ha seleccionado. 
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¿Cómo se desarrollan estas estrategias organizacionales? Parecería que las propias 


` estrategias de la Burocracia Profesional representaran el efecto acumulado a lo largo 


del tiempo de los proyectos, o “iniciativas” estratégicas, que sus miembros fueron 
capaces de convencerla a emprender —comprar una nueva pieza de equipo en un hospital, 
establecer un programa de grado nuevo en una universidad, desarrollar un departamento 
de una nueva especialidad en un estudio contable. La mayoría de estas iniciativas son 
propuestas por los miembros del múcleo operativo —por “empresarios profesionales” 
deseosos de hacer los esfuerzos necesarios para negociar la aceptación de nuevos 
proyectos a través de la compleja estructura administrativa (y si el método es nuevo y 
controvertido, a través también de asociaciones profesionales externas). 

¿Cuál es el rol del administrador profesional en todo esto? Ciertamente dista de ser 
pasivo. Como se notó anteriormente, la administración no es ni el fuerte ni el interés del 
profesional operativo. Asi que él depende del administrador de tiempo completo para 
ayudarlo a negociar su proyecto a través del sistema. Por una parte. el administrador tiene 
tiempo para preocuparse de tales temas. Después de todo, la administración es su trabajo; 
él ya no practica la profesión. Por la otra, el administrador tiene pleno conocimiento del 
sistema de comités administrativos y tiene también muchos contactos personales dentro 
de éste, siendo ambas cosas necesarias para que un proyecto pase a través de él. El 
administrador trata con el sistema cada día; el empresario profesional puede promover > 
solo un nuevo proyecto en toda su carrera. Finalmente, es más probable que el 
administrador tenga las destrezas de manejo requeridas —por ejemplo, las de negociación 
y persuasión. 

Pero el poder del administrador efectivo para influir sobre la estrategia va más allá de 
ayudar a los profesionales operativos. Todo buen administrador busca cambiar la 
organización a su manera, alterar sus estrategias para hacerla más efectiva, En la 
Burocracia Profesional, esto se traduce en una serie de iniciativas estratégicas que el 
administrador mismo quiere poner en práctica. Pero en estas estructuras —en principio, de' 
abajo-arriba— el administrador no puede imponer su voluntad sobre los profesionales del 
núcleo operativo. En lugar de eso. debe confiar en su poder informal, y aplicarlo 
sutilmente. Sabiendo que los profesionales no quieren otra cosa que ser dejados en paz, el 
administrador se mueve cuidadosamente —incrementando los pasos, cada uno dificil- 
mente discernible, De esta forma. puede lograr con el tiempo cambios que lo 
profesionales hubieran rechazado de entrada si se los hubieran propuesto todos a la vef. 









Condiciones de la Burocracia Profesional 


Esta tercera configuración aparece siempre que el núcleo eperativo de una 
organización es dominado por trabajadores diestros —profesionales— que usan pro- 
cedimientos dificiles de aprender, y sin embargo bien definidos. Esto significa un am- 

j esa la vez ja ye, —lo suficientemente complejo para requerir el 
uso de procedimientos difíciles que pueden ser aprendidos solo en extensos programas 
de capacitación formal, y sin embargo lo suficientemente estable para permitirqueestas. 
destrezas se vuelvan bien definidas— en efecto, estandarizadas, Asi, el ambiente es el 
factor situacional principal en el uso de la Burocracia Profesional” 

E contraste, Tos Tactores de Edid-y dimensión son de menor significación, Las 
organizaciones profesionales mayores pueden tender a ser de alguna forma más 
formalizadas y a tener estructuras de staff de apoyo más completamente desarrolladas, 
Pero esto no impide la existencia de pequeñas B urocfacias Profesionales, o, por lo mismo, 
de más jóvenes también, La Burocracia Mecánica tiene un largo tiempo de arranque 
Porque sus normas necesitan ser establecidas dentro de la organización, A si, pasa a través 
de un periodo de Estructura Simple antes de que sus procedimientos se vuelvan rutinarios. 
En contraste, en Ja Burocracia Profesional los empleados diestros traen las normas a la 
organización con ellos cuando se incorporan a ésta, y así hay poco tiempo de arranque. 
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Ponga un grupo de médicos en un nuevo hospital o a un grupo de abogados en un nuevo 
estudio legal, y en poco tiempo están funcionando como si hubieran estado alli por años, 
La dimensión parecería ser un factor relativamente menor por la misma razón, y también 
porque los profesionales trabajan en gran parte independientemente, Un contador que 
trabaja solo adhiere a las mismas normas profesionales que 2.000 trabajando en una 
gigantesca firma. A sí, las Burocracias Profesionales pasan rápidamente por la etapa de 
Estructura Simple en sus años formativos. 

El sistema técnico es un factor situacional importante solo por lo que no es en la 
Burocracia Profesional —ni altamente regulador, ni sofisticado, ni automatizado. Los 
operadores profesionales de esta configuración requieren considerable libertad en su 
trabajo. Son ellos los que sirven a los clientes, generalmente directa y personalmente. Asi 
el sistema técnico no puede ser altamente regulador, y ciertamente no altamente 
automatizado, El profesional se resiste a la racionalización de destrezas —su división en 
pasos simplemente ejecutados- porque eso los hace programables por la tecnoestructura, 
destruye las bases de su autonomia, y lleva a la estructura a la forma de la Burocracia 
Mecánica, 

Tampoco puede ser sofisticado el sistema técnico, El cirujano usa un bisturi, el 
contador un lápiz, Ambos deben estar afilados, pero por lo demás son instrumentos 
simples y comunes. Sin embargo ambos permiten que sus usuarios desempeñen lo que 
pueden ser funciones excesivamente complejas, Instrumentos más sofisticados —tales 
como el computador en el estudio contable o la unidad coronaria en el hospital— reducen 
la autonomia del profesional obligándolo a trabajar en grupos multidisciplinarios, como lo 
hace en la Adhocracia, Estos grupos se ocupan en gran parte del diseño, modificación y 
mantenimiento del equipo; su operación, a causa de que tiende a ser reguladora y a veces 
automatizada, despersonaliza la relación entre el profesional y sus clientes, Asi, en la 
Jorma pura de la Burocracia Profesional, la tecnologia de la organización —su base de 
conocimiento— es sofisticada, pero su sistema técnico —el grupo de instrumentos que 
usa para aplicar esa base de conocimiento no lo es. 


Asi, el ejemplo principal de la Burocracia Profesional es la organización de servicio 
personal, por lo menos la que tiene trabajo complejo y estable, Las escuelas y 
universidades, las firmas consultoras, los estudios contables y legales, y las agencias de 
trabajo social, todos confían en esta configuración mientras se concentren no en innovar, 
en la solución de nuevos problemas, sino en aplicar programas estándar a problemas bien 
definidos. Lo mismo se aplica a los hospitales, por lo menos en la extensión en que sus 
sistemas técnicos sean simples, (En aquellas áreas que requieren equipo más sofisticado 
—aparentemente una cantidad en aumento, especialmente én instituciones de enseñan- 
za— el hospital es llevado hacia una estructura híbrida, con caracteristicas de la 
Adhocracia,) Una gran parte del sector de servicio de la sociedad contemporánea, de 
hecho, aplica programas estándar a problemas bien definidos, Por lo tanto, la Burocracia 
Profesional tiende a predominar allí, Y con el enorme crecimiento de este sector en las 
últimas pocas décadas, encontramos que esta configuración ha emergido como muy 
importante, 

Hasta aquí, todos nuestros ejemplos han salido del sector de servicio, Pero las 
Burocracias Profesionales pueden encontrarse también en la industria, especialmente 
donde el ambiente requiere trabajo complejo y sin embargo estable, y el sistema técnico no 
es ni regulador ni sofisticado, Este es el caso de la empresa artesanal, una variante 
importante de la Burocracia Profesional. Aquí la organización se basa en artesanos 
diestros que usan instrumentos relativamente simples para producir producciones 
estándar, El mismo término artesano implica un tipo de profesional que aprende destrezas 
tradicionales mediante una larga capacitación como aprendiz y luego puede practicarlas 
libre de supervisión directa. Las empresas artesanales parecen tener tipicamente 
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administraciones muy pequeñas —sin tecnoestructuras y pocos gerentes, muchos de los 
cuales, en cualquier caso, trabajan a la par de los artesanos. 

Muchos artesanos fueron eliminados por la Revolución Industrial, Sus tareas —por 
ejemplo, la de hacer zapatos— fueron racionalizadas y asi el control sobre ellas pasó de los 
trabajadores que las realizaban a los analistas que las diseñaban, Las pequeñas empresas 
artesanales se metamorfosearon en grandesB urocracias Mecánicas, Pero quedan algunas 


industrias artesanales —por ejemplo, el trabajo de cristal fino y la cerámica hecha a' 


mano, la fotografia de retratos y la cocina gastronómica, De hecho, como indican estos 
ejemplos, el término artesanía hoy se ve asociado con el arte funcional, artículos hechos a 
mano que desempeñan una función pero que son comprados por su valor estético, La 
evidencia sugiere que una industria importante, la construcción, ha permanecido también 
en gran parte en la etapa artesanal, 

Los mercados de la Burocracia Profesional son frecuentemente diversificados. Como 
ya se señaló, estas organizaciones frecuentemente unen a grupos de profesionales de 
diferentes especialidades que atienden distintos tipos de clientes, El hospital incluye 
ginecólogos para atender a las mujeres, pediatras para atender a los niños, etcétera; la 
universidad tiene sus profesores de filosofía para enseñar a aquellos interesados en 


conocimiento general y sus profesores de ingeniería para aquellos en busca de destrezas de k 


carreras especificas, La Hipótesis 11 nos llevaria a la conclusión de que tal diversidad de 
mercado alienta el uso del criterio de cliente para el agrupamiento de profesionales, De 
hecho, ya hemos visto que éste es el.caso (aunque también hemos visto que el criterio por 
cliente de agrupamiento resulta ser equivalente al funcional en las Burocracias Profesiona- 
les, como resultado de la forma en que se seleccionan los servicios profesionales), 

A veces los mercados de las Burocracias Profesionales están diversificados 
geográficamente, llevando a una variante que llamamos burocracia profesional dispersa. 
Aqui, el problema de mantener la lealtad a la organización se magnífica, ya que los 
profésionales hacen su trabajo autónomo en lugares remotos, lejos de la estructura 
administrativa. Los guardabosques de los Estados Unidos, por ejemplo, están dispersos a 
través del país, cada uno librado a si mismo, como lo están los agentes de la CTA y ciertos 
consultores. Como resultado, sus organizaciones deben confiar extensamente en la 
capacitación y en adoctrínamiento, especialmente en esta última, Los empleados son 
cuidadosamente seleccionados, intensamente capacitados y enseñados — frecuentemente 
por la misma organización— antes de ser enviados a las áreas remotas para desempeñar su 
trabajo. Más tarde, son traidos a la casa central para dosis frescas de adoctrinamiento, y a 
menudo son rotados en sus tareas para asegurar que su lealtad permanece con la 
organización y no se desvía a las áreas geográficas a las que sirven. 

La Burocracia Profesional se encuentra también ocasionalmente como una estruc! 
ra hibrida, En nuestra discusión anterior sobre hospitales, aludimos a una posib 
combinación con características de Adhocracia que podemos llamar la buro/adhocrací 
profesional. Otro híbrido —la burocracia profesional simple— ocurre cuando profesi 
nales altamente capacitados que practican destrezas estándar son sin embargo dirigidos po, 
un lider fuerte, a veces aun autocrático, como en la Estructura Simple, Considere, pór 
ejemplo, la orquesta sinfónica, una organización compuesta por músicos muy diestros que 
tocan repertorios estándar. Alguna gente la ha descripto como una dictadura del director, 
De cualquier forma, no se puede negar su necesidad de liderazgo fuerte, basado en la 
supervisión directa. De hecho, después de su revolución, los rusos intentaron una orquesta 
sin director, pero duró solo pocos años, pues luego los conflictos entre los músicos hicieron 
necesaria la reintroducción de un lider central. ` x 

Finalmente, podriamos notar brevemente los efectos de los factores situacionales de 
poder, especialmente la moda y la influencia de los operadores, E! profesionalismo es hoy 
una palabra popular entre todo tipo de especialistas identificables. Como resultado, la 
Burocracia Profesional es una estructura muy de moda —y con buena razón, ya que es 
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bastante democrática. Asi, es para beneficio de cada operador hacer su tarea mås 
profesional— realzar las destrezas que requiere, impedir que los analistas de la 
tecnoestructura racionalicen esas destrezas, y establecer asociaciones que establezcan 
normas para toda la industria para proteger esas destrezas. De esta manera, el operador 
puede lograr lo que siempre se le escapa en la Burocracia Mecánica —el control de su 
trabajo y de las decisiones que lo afectan. " 


ALGUNAS CUESTIONES ASOCIADAS CON LA 
BUROCRACIA PROFESIONAL 


La Burocracia Profesional es la única de las cinco configuraciones que responde a 
dos de las necesidades mås importantes de hombres y mujeres contemporáneos. Es 
democrática, difunde su poder directamente a sus trabajadores (por lo menos a los que 
son profesionales). Y les suministra extensa autonomia, librándolos hasta de la 
necesidad de coordinar estrechamente con sus pares, y de todas las presiones y política 
que eso implica. Asi, el profesional tiene lo mejor de ambos mundos: está lig n 






Más sun aaa momía permite q, .(os profesionales perfeccionar sus destrezas, 
librev "de" interferencia. Repiten los mismos programas complejos Una y Owa~vez, 
reduciendo siempre la incertidumbre hasta que son casi perfectos, como el que hace la 
cerámica provenzal que ha pasado su carrera perfeccionando los esmaltes que aplica a 
cacharros idénticos. Los procesos de pensamiento del profesional son “convergentes” 
—el cirujano vascular Spencer (1976) se refiere a ellos como razonamiento deductivo, 
Cita con aprobación al aficionado de bridge que estuvo de pie detrás del campeón Charles 
Goren durante un torneo de veintitrés dias y que comentó: “No hizo nada que yo no 
pudiera hacer, excepto que no cometió ningún error" (p. 1181). Esto capta muy bien los 
sentimientos de seguridad de los profesionales y sus clientes en las Burocracias 
Profesionales, El ceramista provenzal espera pocas sorpresas cuando-abre su horno; lo 
mismo les ocurre a los pacientes del Dr. Spencer cuando suben a la mesa de operaciones. 
Saben que el programa ha sido ejecutado tantas veces —por este cirujano y por los muchos 
otros sobre cuyas experiencias él ha leido en las revistas especializadas— que la 
posibilidad de errores se ha minimizado. Los hospitales no llegan siquiera a ejecutar 
nuevos programas sobre pacientes regulares. hasta que esos programas no han sido 
perfectamente probados y aprobados por la profesión. Así el cliente de la Burocracia 
Profesiona! puede estar satisfecho al saber que el profesional que lo va a atender se basará 
en vastas cantidades de experiencia y destreza, las aplicará en un procedimiento 
perfeccionado, no experimental, y estará probablemente muy motivado a desempeñar tal 
procedimiento, A 2 

Pero en estas mismas caracteristicas de democracia y autonomia residen los mayores 
problemas de la Burocracia Profesional. Porque 10 hay virtualmente control del trabajo 
aparte del de la profesión misma, ningún modo de corregir deficiencias que los 
profesionales mismos quieran pasar por alto. Lo que quieren pasar por alto son los 
problemas importantes de coordinación, de libertad y de innovación que surgen en estas 
configuraciones. 
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Problemas de coordinación 


La Burocracia Profesional puede coordinar efectivamente en su núcleo Operativo 
solo O de desticzas, La supervision directa y el ajuste mutuo son 
vresisiidos cómo infracciones directas sobre lá Bútonomía del profesional; 
los administradores, en el otro por los colegas. Y la estandarización de procesos de trabajo 
y de productos son ineficaces para el trabajo complejo con productos mal definidos. Pero 


la estandarización de destrezas es, a lo sumo, un mecanismo coordinador. flojo, que no 
logra contender con muchas de las necesidades que se originan en la Burocraci 
“Profesional. 7 7 

E xiste, antes que nada, la necesidad de coordinación entre los profesionales y el staff 
de apoyo, Para el profesional, esto se resuelve simplemente, El da las órdenes. Pero esto 
solo atrapa al miembro del staff de apoyo entre dos sistemas de poder que tiran en 
direcciones opuestas, el poder vertical de la linea de autoridad por encima de él y el poder 
horizontal de la pericia profesional a su lado, 

Tal vez más serios son los problemas de coordinación entre los profesionales mismos, 
A diferencia de las Burocracias Mecánicas, las Burocracias Profesionales no son 
entidades integradas. Son colecciones de individuos que se unen para usar recursos y 
servicios de apoyo comunes pero que por lo demás quieren ser dejados en paz, Mientras el 
proceso de encasillamiento funcione, esto es posible. Pero ese proceso nunca puede ser ta, 
bueno que las necesidades del cliente no caigan en las grietas entre los programas estándar, 
El mundo es un sistema continuamente entrelazado, A | ser trozado, aunque sea necesario 
para comprenderlo, inevitablemente se distorsiona (este libro no es, sin duda, la 
excepción). Las necesidades que caen al margen de o que superponen estas dos categorías 
tienden a ser forzadas —artificialmente— en una u otra categoría. .En la medicina 
contemporánea, por ejemplo, el cuerpo humano es tratado menos como un sistema 
integrado con partes interdependientes que como una colección de órganos flojamente 
unidos que corresponden a las distintas especialidades. Para el paciente cuyo mal encaja 
perfectamente en una de las especialidades, no surgen problemas de coordinación. Otras 
—el paciente que cae entre la psiquiatria y la medicina interna, por ejemplo— requieren 
repetidas trasferencias en busca del departamento adecuado, un proceso que exige tiempo 
cuando el tiempo es critico, En las universidades, el proceso de encasillamiento puede ser 
igualmente artificial, como en el caso de! profesor interesado en la estructura de sistemas 
de producción que cayó entre los departamentos de operaciones y de comportamiento 
organizacional de su escuela de comercio y asi se le negó la estabilidad (tenure). 

El proceso de encasillamiento de hecho, emerge como la fuente de una gran parte del 
conflicto de la Burocracia Profesional. Mucha sangre política es derramada en la 
continua reafirmación de contingencias, imperfectamente concebidas, en términos de 
programas, artificialmente distinguidos. 





Problemas de discrecionalidad 


La hipótesis que fundamenta el diseño de la burocracia profesional es que el proceso 
de encasillamiento contiene todas las incertidumbres en tareas profesionales individuales. 
Como vimos antes, esta suposición a menudo prueba ser falsa, en detrimento del 
desempeño de la organización. Pero aun donde funciona, se originan problemas, Porque 
centraliza toda la libertad en manos de profesionales individuales, cuyas destrezas 
complejas, no importa cuán estandarizadas, requieren el ejercicio de considerable juicio, 
Tal libertad es, tal vez, apropiada para profesionales que son competentes consciente : 

Eamenabiemiente; no- todos- 16 S0n,_ YA Burocracia Profesional no puede fácilmente 
tratar con profesio on o incompetentes o inconscientes. 

Nohay dos pri sié 






que scan ¡súa mente diestros" Asiél cliente que es obligado 
a elegir entre ellos —a elegir en la ignorancia, ya que él busca ayuda profesional 
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precisamente porque carece del conocimiento especializado para ayudarse asi mismo— 
es expuesto a una especie de ruleta rusa, casi literalmente en el caso de la medicina, donde 
una sola decisión puede significar vida o muerte. Pero eso cs inevitable; poco puede 
hacerse aparte de usar los mejores procedimientos de selección para candidatos a las 
escuelas de capacitación, 3 . f 
Más preocupante es el profesional inconsciente —el que rehúsa poner al día sus 
destrezas después de la graduación, que se ocupa más de sus ingresos qu 3 eş, 
urocracias Profesionales, distinta de la encontrada en las B urocracias Mecánicas pero 


igualmente seria, E n este caso, el profesional confunde las necesidades de sus clientes con 
yech- las destrezas que ¿Tine para olrecerles, Simplemente se concentra en el programa que él 
TT propicia excluyendo a todos los demás sal vez porque lo hace mejor y porque lo gusta 

más-Este-no present problema mientras solo Tos clientes que necesitan ese programa 
'avorito sean encaminados en su dirección. Pero si se filtran otros clientes, sobreviene el 
problema, A sí, tenemos a los psiquiatras que piensan que todos los pacientes(en realidad, 
toda la gente) necesita el psicoanálisis; las firmas consultoras preparadas para diseñar el 


mismo sistema de planeamiento para todos sus clientes, no importa cuán dinámicos sus 
ambientes; los profesores que usan el método de conferencia para cursos de 500 














Tratar con esta inversión de medios y fines es impedido por la dificultad de medir los 
productos del trabajo profesional. Cuando los psiquiatras no pueden siquiera definir las 
palabras cura o sano, ¿cómo pueden probar que el psicoanálisis es mejor para los 
maniaco-depresivos de lo que seria la terapia quimica? Cuando nadie ha podido medi el 
aprendizaje que tiene lugar en el aula ¿cómo puede demostrarse con precisión que las 
conferencias son mejores o peores que los seminarios o, por lo mismo, que quedarse en 
casa y leer? Esa es una razón por la que la solución obvia para los problemas de 
discrecionalidad —censura por la asociación profesional— se utilizá pocas veces, Otra es 
que los profesionales son notoriamente reacios a actuar en contra de los suyos —a lavar la 
ropa sucia en público, pordecirlo asi, En casos extremos, lo harán; cierto comportamiento 
es demasiado duro para ser ignorado, Pero estas instancias son relativamente raras, No 
hacen más que exponer la punta del iceberg de la discrecionalidad desatinada. | 

a discrecionalidad no solo permite a algunos profesionales ignorar las necesida- 
des de sus clientes;'también alienta a muchos de ellos a ignorar las necesidades de la 
organización. Los profesionales en estas estructuras generalmente nose consideran parte 
un grupo. Para muchos, la organización es casi incidental, un lugar conveniente para 
¿practicar sus destrezas, Son leales a su profesión, no al lugar donde la llegan a practicar. 
; panización tiene necesidad de lealtad, también — para apoyar sus propi 


í Pero la or le 1 3 
Í S las, para dotar sús comites administrativos, para solucionar ESniicios con, 
asociación.pralcsional. La Cooperación, como vimos anteriormente, es crucial para el 








i 


| funcionamiento de la estructura administrativa, Sin embargo, como también vimos, los 

profesionales la resisten furiosámente, Los profesores odian tener que presentarse a 

\ reuniones de curriculum; simplemente no quieren depender de los otros, ¡Se puede decir 
` que se conocen demasiado bien entre ellos! 





Problemas de innovación 


En estas estructuras, la innovación importante también depende de la cooperación. 
Los programas existentes pueden ser perfeccionados por especialistas individuales. Pero 
los nuevos suclen atravesar las especialidades existentes —en esencia, requieren una 
reorganización de los casilleros— y asi piden esfuerzos interdisciplinarios. Como 
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estudiantes o cinco; los trabajadores sociales que sienten la compulsión de traer poder a la 
gente-aun.cuam gente no lo quieta- 





resultado, el rechazo de los profesionales a trabajar cooperativamente con los otros se 
traduce en problemas de innovación 

Como la Burocracia Mecánica, la Burocracia Profesional es uma estructura 
inflexible, bien adaptada para producir sus productos estándar pero inadecuada para 

adaptarse a la producción de las nuevas. Todas las burocracias estin montadas para 
ambientes estables; son estructuras de desempeño diseñadas para perfeccionar programas 
destinados a contingencias que pueden predecirse, no son estructuras de resolución de 
problemas diseñadas para crear nuevos programas par iecesidades que nunca se había: 
encontrado antes... 

Os problemas de innovación en ta Burocracia Profesional tienen sus raices en el 
pensamiento convergente, en el razonamiento deductivo del profesional que busca la 
situación específica en términos del concepto general, E n la Burocracia Profesional, esto 
significa que los nuevos problemas son forzados en viejos casilleros, El estudiante de 
doctorado en busca de un grado interdisciplinario — porque, después de todo, ¿no s 
pretende que el más alto grado universitario estimule la generación de conocimien 
nuevo? — inevitablemente se encuentra forzado otra vez en el modo departamental 
antiguo, * Tiene que ser un Doctorado en Administración o un Doctorado en Educación: 
nosotros no ofrecemos aquí administración educacional”. Los comentarios de Spencer 
(1976) ejemplifican de un modo óptimo los efectos del razonamiento deductivo. “Todos 
los pacientes que desarrollan complicaciones significativas o mueren en nuestros tres 
hospitales... son informados a una oficina central con Una descripción narrativa de la 
secuencia de acontecimientos, con informes que varian en longitud desde un tercio de 
página a una completa": de seis a ocho de estos casos son discutidos en conferencias de 
“mortalidad-morbilidad” de una hora semanal. incluyendo la presentación de los 
mismos por el cirujano y ~“ preguntas y comentarios” de la audiencia (p. 1181). ¡Una 
página “entera” y diez minutos de discusión para casos con “complicaciones significati- 
vas"! Tal vez lo suficiente para enumerar los síntomas e introducirlos en casilleros: 
dificilmente suficiente para comenzar siquiera a pensar acerca de soluciones creativas. 
Como le dijo Lucy una vez a Charlie Brown, el gran arte no puede ejecutarse en media 
hora: ¡lleva por lo menos cuarenta y cinco minutos à 

El hecho es que el gran arte y la solución de problemas innovativos requieren 
razonamiento inductivo —es decir, la inferencia de nuevos conceptos generales o 
programas a partir dë experiencias particulares, Ese tipo de pensamiento es divergente 
—Tompe con las antiguas rutinas y normas en vezde perfeccionar las existentes, Y esto v: 
en contra de todo lo que la Burocracia Profesional está diseñada para hacer. 

Asi que no debe sorprender que las Burocracias Profesionales y las asociaciones 
profesionales que controlan sus procedimientos tiendan a ser cuerpos conservadores 
vacilantes en cambiar sus modos bien establecidos. Cuando un miembro empresarial toma 
la antorcha de la innovación, inevitablemente Surgen grandes choques politicos, A unen la 
Burocracia Mecánica, una vez que los gerentes de la cumbre estratégica reconocen 
finalmente la necesidad de cambio, pueden forzarla hacia abajo por la jerarquía, En la 
Burocracia Profesional, econ autonomia de operador y decisión de abajo-arriba, y en la 
asociación profesional con sus procedimientos democráticos propios, el poder para el 
cambio estratégico es difuso. Todos. no solo unos pocos gerentes O representantes 
profesionales, deben estar de acuerdo con el cambio. Así el cambio llega lenta y 
penosamente, después de mucha intriga política y maniobras astutas por parte del 
profesional y los empresarios administrativos. 


_ Mientras el ambiente table, la Burocracia Profesional no encuentr 
problemas C'Onúnda perfeccionando sus destreza Y susistemadadodecasillerosquel 


absorben, Pero las condiciones dinámicas requieren cambios —nuevasdestrezasHievas 











 MineraSade absorberlas, y esfuerzos 2Uvos, y Cooperativos de Parte de. Bnipos 
multidisciplinariós de, sionales, Yeso requiere otra configuración, como veremos e 
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Respuestas disfuncionales 


¿Qué respuestas evocan los problemas de coordinación, discrecionalidad e innova- 
ción? Más comúnmente, quienes no pertenecen a la profesión —clientes, administrado- 
res no profesionales, miembros de la sotiedad en general y sus representantes en el 
gobierno— ven los problemas como resultado de una carencia de control externo del 
profesional y de su profesión. Y así hacen lo obvio: tratan de controlar el trabajo con los 
demás mecanismos coordinadores. Especificamente, tratan de usar la supervisión 
directa, la estandarización de procesos de trabajo, o la estandarización de productos. 

La supervisión directa significa tipicamente imponer un nivel intermedio de 
supervisión, preferiblemente con una estrecha “extensión de control” —acorde con los 

principios de los conceptos clásicos de autoridad para vigilar a los profesionales. Esto 
. puede funcionar en los casos de gran negligencia, A! cirujano torpe o al profesor que falta a 
demasiadas clases se les puede retar o a la larga tal vez despedir, Pero las actividades 
profesionales especificas —complejas en ejecución y vagas en resultados— son dificiles 
de controlar para cualquiera que no scan los profesionales mismos. A sí al administrador 
apartado del trabajo y dedicado a la supervisión directa no puede hacer otra cosa que 
ocuparse de ejercicios molestos, Como en el caso de ciertos supervisores de distrito que 
están entre un directorio de escuela en Montreal y sus escuelas y, de “acuerdo con los 
informes de una cantidad de directores, se pasan el tiempo telefoncándolos a las 16.59 de 
los viernes para controlar que no se han ido antes por el fin de semana, La imposición de 
tales niveles intermedios de supervisión surge de presuponer que el trabajo profesional 
puede ser controlada, como cualquier otro, en la forma de arriba-abajo, una suposición 
que ha probado ser falsa una y otra vez, 

Del mismo moda, las otras formas de estandarización en lugar de lograr el contro! del 
trabajo profesional, frecuentemente solo sirven para estorbar y desanimar a los 
profesionales, Y por las mismas razones —la complejidad del trabajo y la vaguedad de sus 
producciones. Los procesos de trabajo complejos no pueden ser formalizados por reglas y 
regulaciones, y los productos vagos no pueden ser estandarizados por sistemas de 
planeamiento y control, Exccpto por caminos crróncos, que programan los comporta- 
mientos equivocados y miden los productos equivocados, obligando a los profesionales a 
jugar el juego de la Burocracia Mecánica o satisfacer las normas en lugar de servir a los 
clientes. Se vuelve a la antigua inversión medios-fines. Como el policia en Chicago que 
describió a Studs Terkel los efectos de varias de esas normas sobre su trabajo: 


Mi supervisor decia: “Necesitamos dos arrestos politicos, para quedar equiparados con las 
otras áreas”, Y así salimos y buscamos un operador político... 

Tantos puntos por un robo, tantos puntos por un hombre armado. Cuando llegan a la escena y 
el hombre armado se ha ido, arrestarán a alguien de cualquier forma, sabiendo que ése noes, El 
informe dice: Dos personas arrestadas por uso ilegal de atmas. El informe dirá : "Cuando 
llegamos alli vimos a estos sujetos y parecian sospechosos”. Obtendrán un punto aun si el caso 
es sacado de la corte, El arresto es todo lo que cuenta. (1972: 137, 139-340). 


Constituye un ejemplo gráfico de la futilidad de tratar de controlar trabajo que es de 
naturaleza esencialmente profesional. Cosas similares suceden cuando los contadores 
tratan de controlar los brazos consultores-administrativos de sus firmas —"la obediencia 
es acentuada como un fin en si mismo porque el contador público como administrador no 
es capaz de juzgar al experto no contable sobre la base del conocimiento de ese experto” 
(Montagna, 1968: 144), Y en los sistemas escolares, cuando la tecnoestructura del 
gobierno cree que puede programar el trabajo del maestro, como en el de Alemania 
Oriental descripto a este autor orgullosamente por un planificador del gobierno, donde 
cada día cada niño del pais ostensiblemente abre el mismo libro en la misma página. Las 
necesidades individuales de los estudiantes —los lentos en aprender y los rápidos, los 
rurales y los urbanos— asi como los estilos individuales de los maestros tienen que ser 
subordinados al orden del sistema, 
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El hecho es que el trabajo complejo no puede ser desempeñado efectivamente a 
menos que caiga bajo el control del operador que lo efectúa. La sociedad puede tener que 
controlarlos gastos generales de sus Burocracias Profesionales —para mantener el control 
sobre ellas— y para legislar contra los tipos más graves de comportamiento profesional, 
Pero demasiado control externo del trabajo profesional mismo lleva, según la Hipótesis 
14, a la centralización y formalización de la estructura, impulsando en efecto a la 
Burocracia Profesional hacia la Burocracia Mecánica. El poder de decisión fluye desde 
los operadores a los gerentes, y sigue hasta los analistas de la tecnoestructura, El efecto de 
esto es tirar al bebé junto con el agua del baño. Los controles tecnocráticos no mejoran el 
trabajo de tipo profesional, ni pueden distinguir entre comportamiento responsable e 
irresponsable —restringen a ambos por igual. Eso puede, por supuesto, ser apropiado para 
organizaciones en las que el comportamiento irresponsable es raro. Pero donde no lo es 
—presumiblemente en la mayoría de los casos— los controles tecnocráticos solo sirven 
para desanimar la rectitud profesional. 

Los controles también alteran la delicada relación entre el profesional y su cliente, 
una relación basada en el contacto personal sin estorbos entre los dos. Así, Cizanckas, 
un jefe de policia, nota que el oficial de policia en el fondo del orden superficial en la 
“estructura paramilitar” está más dispuesto, a su vez, “a descargar su frustración sobre el 
infractor” (parafraseado por Hatvany, 1976: 73). Los controles quitan la responsabilidad 
por el servicio al profesional y la colocan en la estructura administrativa, donde no le sirve 
al cliente. No es el gobierno el que enseña al estudiante, ni siquiera el sistema escolar o la 
escuela misma; no es el hospital el que trae al bebé, ni la fuerza policial la que prende al 
criminal, ni el departamento de bienestar el que ayuda a la familia en problemas. Estas 
cosas son hechas por el profesional individual. Si ese profesional es incompetente, ningún 
plan o regla confeccionado en la tecnoestructura, ni orden alguna del administrador podrá 
volverlo competente, Pero tales planes, reglas y órdenes pueden impedir que el 
profesional competente suministre su servicio de modo efectivo. Por lo menos la 
racionalización en la Burocracia Mecánica deja al cliente con productos económicos. En 
el caso del trabajo profesional, lo deja con servicio inefectivo e impersonal. 

Más aun, el incentivo para perfeccionar, aun para innovar —este último lo má, 
débil de la Burocracia Profesional— puede ser reducido por controles externos. Al 
perder control sobre su propio trabajo, los profesionales se vuelven pasivos, como los 
operadores en la Burocracia Mecánica. Aun la tarea del administrador profesional, nunca 
fácil, se vuelve extremadamente dificil cuando hay un impulso hacia el control externo. En, 
los sistemas escolares, por ejemplo, el gobierno busca de arriba-abajo que los gerentes 
más antiguos implementen sus normas, y los profesionales buscan de abajo-arriba para 
que las resistan. La cumbre estratégica se ve atrapada entre una tecnoestructura 
gubernamental hambrienta de control y un núcleo operativo aferrado con alma y vida asu 
autonomía. Nadie gana en el proceso. 

¿No hay entonces soluciones para una sociedad preocupada por sus Burocracias 
Profesionales? El control financiero de las Burocracias Profesionales y la legislación que 
castiga el desempeño del profesional irresponsable son obviamente necesarios, Pero má 
allà deeso, c tesi ibre de responsabilidad 


pública? Hay soluciones disponibles, pero surgen de reconocer el trabajo profesional por 
Tó que es a r e a a a TE. 
Tes que se hacen caigo para anunciar reformas importantes, ul edos.inteutos. de las 
Tecnoestriiciiras gubernamentales de hacer caera los profesionales bajo sucontrol. Mas 
“bien; se filira porel lento proceso de cambiar a los profesionafes —cambiando quienes 
puederentaFa lá profesión, lo que aprenden en sus escuelas profesionales (las normas 
tanto como las destrezas y conocimientos), y de allí en más en cuán deseosos están de 
aumentarsus destrez as. Cuando estos cambios son resistidos, lo mejor que puede hacer la 

sociedad es apelar al sentido de responsabilidad de los profesionales para servir al público! 


q¿___ A A A E en, 
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[| o, si esto fracasa, presionar a las asociaciones profesionales más que a las Burocracias 
Profesionales. 





11 
LA FORMA DIVISIONAL 


Mecanismo coordinador principal; Estandarización de productos, 

Parte clave de la organización: Linea media, 

Principales parámetros de diseño: Grupo comercial, sistema de control de 
sempeño, descentralización veriical imada, 

Factores situacionales: Mercados diversificados (especialmente productos 

y servicios); antigua, grande; necesidades de poder de los gerentes interme- 

dios, de muda. 
A ——> è 

Como la Burocracia Profesional, la Forma Divisional no es tanto una organización 
integrada como un grupo de entidades cuasi autónomas, unidas por una estructura 
administrativa central, Pero, mientras en aquellas entidades “flojamente unidas” de la 
Burocracia Profesional eran individuos —profesionales del núcleo operativo—, en la 
Forma Divisional son unidades en la linea media, Estas unidades se llaman generalmente 
divisiones, y la administración central, el cuartel general. Y aqui el flujo de poder no es de 
abajo-arriba, sino de arriba-abajo. 

La Forma Divisional es usada más ampliamente en el sector privado de la economía 
industrializada; la vasta mayoria de las 500 mayores corporaciones norteamericanas, de 
la revista Fortune, usan esta estructura o una variante de ella, Pero también se encuentra 
en otros sectores, La multiversidad —la institución de campus múltiples, tal como la 
Universidad de California— usa una variante de esta configuración, como lo hace el 
sistema hospitalario que comprende una cantidad de hospitales especializados, y la 
economia socialista, donde las empresas estatales sirven como divisiones y las agencias 
económicas del gobierno central como el cuartel general, 

La Forma Divisional difiere de las otras cuatro configuraciones en un aspeci 
importante, No constituye una estructura completa desde la cumbre estratégica hasta el 
núcleo operativo, sino más bien una estructura sobreimpuesta a otras, Es decir, cada 
división tiene su propia estructura, Como veremos, sin embargo, la divisionalización tiene 
un efecto sobre lo que es esa estructura —especificamente, las divisiones son atraidas 
hacia la configuración de Burocracia Mecánica. Pero la configuración de la Forma 
Divisional misma se centra en la relación estructural entre el cuartel general y las 
divisiones; en efecto, entre la cumbre estratégica y la cima de la linea media, Lo que sucedé 


más allá de esto es, ostensiblemente, ignorado, 








LA ESTRUCTURA BASICA 


Los parámetros de diseño 


Lo más importante, la Forma Divisional confía en la base de mercado para agrupar 
di e, ess a 








179 














| 
į 
| 


unidades en la cima de la linea media, Las divisiones son creadas de acuerdo con los 
mercados atendidos y luego se les da control sobre las funciones operativas que se 
requieren para atender a estos mercados, Asi, en la Figura 11-1, un organigrama tipico 
Para una firma divisionalizada de fabricación; cada división contiene sus propias 
actividades de compras, ingenieria, fabricación y comercialización. Esta dispersión (y 
duplicación) de las funciones operativas minimiza la interdependencia entre divisiones, 
asi que cada una puede operarcomo una entidad casi autónoma, libre de la necesidad de 
coordinar con las otras, Esto, a su vez, permite agrupar una gran cantidad de divisiones 
bajo el cuartel general —en otras palabras, la extensión del control en la cumbre 
estratégica de la Forma Divisional puede ser bastante amplia. n 
Este arreglo estructural conduce naturalmente a una descentralización pronunciada 
desde el cuartel general: a cada división se le delegan los poderes necesarios para tomarlas 
decisiones que conciernen a sus propias operaciones. Pero la descentralización necesaria 
en la Forma Divisional está altamente circunscripta —no necesariamente más que la 
delegación desde los pocos gerentes de la casa central al número algo mayor de gerentes 


que dirigen las divisiones. En otras palabras, la Forma Divisional necesita la 
descentralización de la variedad vertical, paralela y imniada. De hecho, las estructuras 
—divisionales pueden resultar ser de naturaleza bastante centralizada. Los gerentes de > 


división pueden retener la parte del león del poder, impidiendo más descentralizacio: 
vertical {descendiendo por la cadena de autoridad) o descentralización horizontal (a los 
"especialistas staff y operadores). Cómo comentó el presidente de un conglomerado, 


organización que inevitablemente usa la Forma Divisional: 


Toda nuestra filosofía gira alrededor de dónde está la responsabilidad de ganancia —el gerente 
general divisional, No quiero que nadie en esta organización tenga alguna duda de que el gerente 
general es el jefe, Alli es donde empieza la atmósfera empresarial, (citado en Lorsch y Allen, 


1973; 55). 





Presidente 





Finanzas 








Fabricación Fabricación , Fabricación Fabricación 


Comercialización Comercialización Comercialización Comerclalización 


Figura 11-1. Organigrama típico para una firma manufacturera divisionalizada. 
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imk suéxitode lacompeterciade los gerentes divisionales, a quienes es delegado 





Por supuesto, en teoría, la divisionalización no imipide que haya más descentraliza> 
ción de poder dentro de las divisiones, Pero como veremos pronto, otra característica de 
esta estructura lleva a las divisiones a centralizar más poder del que tendrian si fuese, 
organizacio k 

Si el cuartel general delegase todo su poder en los gerentes de división, dejaríá de 

existir, y cada división, en efecto, emergería como una organización independiente, A sí 
que se necesita alguna forma de control o coordinación entre el cuartel general y las 
divisiones. La pregunta entonces se convierte en ¿Cómo puede el cuartel general mantener 
el control concediendo al mismo tiempo a cada división suficiente autonomía para manejar 
sus propias operaciones? Y la respuesta está en un parámetro de diseño especifico: el 
sistema de control de desempeño. En general, los cuarteles generales conceden a las 
divisiones autonomía casi total para tomar sus propias decisiones, y luego controlan los 
resultados de estas decisiones, Este control es efectuado ex post facto, en términos 
cuantitativos especificos —en el caso de las corporaciones comerciales, midiendo las 
ganancias, el crecimiento de las ventas y la rentabilidad de la inversión, Como nota 
Ackerman, “los informes contables no son inmunes a la mala interpretación pero re 
al examinador de la necesidad de indagar y comprender los datos operativos de diverso: 
negocios” (1975: 49). Asi el mecanismo coordinador principal en la Forma Divisiona. 
es la estandarización ñ 
“control de desempeño. 
——Estemetamismo coordinador y los tres parámetros de diseño discutid ; hasta aqui 
determinan la estructura básica: las unidades basadas en el mercado en la cima de la línea 
media; la descentralización v: i 
miro de ellas); y la confianza en la estandarización de los productos de estas unidades 
“mediante eruso de los sistemas de control de desempeño para efectuar el control de la casa 
central de las divisiones. E stos forman una configuración ideal. La base de mercado para 
el agrupamiento permite autonomia de las divisiones, lo que alienta la descentralización a 
ellas y también permite una fácil identificación de sus productos, que pueden entonces ser 
coordinados por medio de sistemas de control de desempeño. 

Pero otros mecanismos coordinadores y parámetros de diseño tienen también rolé3 
que desempeñar en esta configuración, aunque no son los más importántes, 

La estandarización de procesos de trabajo no es usada por el cuartel general como un 
mecanismo coordinador porque eso interferiria con la autonomia divisional. Muy poco del 
comportamiento de la división es formalizado por el cuartel general. De la misma forma, se 
evita el planeamiento de la acción porque eso, también, impondría a las divisiones 
decisiones que necesitan tomar ellas mismas, El ajuste mutuo entre las divisiones, así 
como los dispositivos de enlace que lo alientan, están también excluidos en esta estructura 
por la ausencia de interdependencia entre las divisiones, 

Existe, sin embargo, un rol limitado para los dos mecanismos coordinadores ue. 


restart estandiárización de destrezas y la supervisión directa. La Forma Division: 





















mucho del poder de decisión. Mientras que los gerentes en la cima de la linea media en las 
otras configuraciones tienden a tener orientaciones funcionales y libertad limitada para 
actuar independientemente, los de la Forma Divisional son “gerentes mini-generales”, 
que dirigen sus propias operaciones, Por eso es que la línea media emerge como la parte 
clave de esta estructura, Pero esta caracteristica coloca sobre el cuartel general la 
responsabilidad de enseñar tan bien como pueda a estos gerentes de división(en efecto, de 
estandarizar sus destrezas gerenciales). De la misma forma, el adoctrinamiento es usado 
para asegurar que los gerentes de división persigan las metas más amplias del cuartel 
general en lugar de las metas más estrechas de sus divisiones, Los gerentes divisionales son 
traidos periódicamente al cuartel general para conferencias y reuniones con los 
administradores centrales, y a veces son rolados entre las distintas divisiones para 
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desarrollar una amplia perspectiva de la organización. La supervisión directa sirve como 
un mecanismo coordinador de apoyo en la Forma Divisional. Cuando una división tiene 
problemas, el cuartel general puede tener que intervenir, tal vez para remplazar al gerente 
de división. Por eso se requiere algún conocimiento de las operaciones de Ia división, por lo 
menos para saber cuándo intervenir y de qué manera, Esta necesidad de supervisión 
directa reduce en algo la amplitud de control de los gerentes del cuartel general, 








La estructura de las divisiones 


Dada una comprensión de los medios de control de las divisiones por el cuartel 
general a través de controles de desempeño respaldados por entrenamiento, adoctrina- 
miento y supervisión directa podemos volver a la cuestión de la descentralización dentro 
de las divisiones, En teoría, la Forma Divisional puede superponerse a cualquiera de las 
otras configuraciones. Una multiversidad o una firma contable nacional con oficinas 
regionales configura un conjunto de Burocracias Profesionales en la Forma Divisional; 
una cadena de periódicos hace lo mismo con un conjunto de A dhocracias. Y un capitalista 


con control accionario de empresas puede configurar un conjunto de.Esstuuctiras. Simples 
en la Forma Divisional, Las divisiones de cualquier organización pueden también exhibir 
“ana vatedzd de estructuras, como, digamos, en el caso de un gobierno municipal con 
cuatro “divisiones” —una pequeña Estructura Simple de programa anti-pobreza, una 
Burocracia Mecánica de servicios sanitarios, una Burocracia Profesional de fuerza 
policial: y una Adhocracia de desarrollo urbano, 
Pero la Forma Divisional funciona mejor con estructuras de Burocracia Mecánica 
en sus divisiones y, más aún, impulsa estas estructuras, no importa cuáles sean sus 
inclinaciones naturales, hacia la forma de Burocracia Mecánica. La explicación de este 
punto importante está en la estandarización de productos, la clave para el funcionamiento 
de la estructura divisional, La única forma en que el cuartel general puede retener el 


control y a la vez proteger la autonomia divisional es por control del desempeño divisional 

ex post facto, Eso requiere el establecimiento de normas de desempeño clar: 

definidas, cuya existencia TN 
“debe ser marida coms un solo sistema integrado con un único y consistente conjunto de 
metus- Enotras palabras, aungue las divisiones pueden estar flojamente unidas entre si, 5€ 


supone que cada una está estrechamente unida en su interior, | Segundo, esas metas deben 
ser operacionales er plras palabras. deben prestarse a medidas cuantiialivas de didas cuantitativas de 
control de desempeño, En las configuraciones Orgánicas —la Estructura Simple y la 
l Adhocracia, que existen en ambientes dinámicos— tales normas de desempeño son 
| difíciles de establecer. E nla Burocracia Profesional, como se notó en el último capítulo, la 
complejidad del trabajo impide el establecimiento de tales normas, Más aún, laB urocracia 
Profesional no es un sistema integrado sino una colección de individuos con una amplia 
gama de metas. Eso deja una sola configuración que satisface el su; : la Burocracia 
Mecánica. En'otras palabras, la Forma Divisional se superporie mejor a la Burocracia 
"Miétánica, la única estructura que es integrada y tiene metas operacionales. 

Ahora, ¿qué sucede cuando la Forma Divisional se superpone a una de las otras tres 
configuraciones? Para hacer que esa forma funcione, debe hacerse que se mantengan los 
supuestos, E s decir, cada división debe hacerse funcionar como un solo sistema integrado, 
sobre el que pueda imponerse un grupo de medidas de desempeño. El gerente de división, 
al que se delega poder desde el cuartel general, debe ser capaz de imponer las medidas 
sobre su división: en otras palabras, debe tratarla como un sistema regulado de arriba-abajo. 
Para la Burocracia Profesional y la Adhocracia —en gran parte de abajo-arriba y no 


l Par supuesto, a menos que haya un segundo estrato de divisiones, como veremos más adelante, que 
simplemente lleve esta conclusión hacía abajo a vtro nivel en la jerarquia, 
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nivale 2 presión para, formalizar (y burocratizar) 1 
especialmente la E structura Simple y laA dhocracia, que son orgánicas desde el principio, 















reguladas— esto equivale a una presión para centralizar. Más aún, cuando la división es 
organizada sobre una base funcional —como lo es típicamente en la Estructura Simple, la 
Burocracia Mecánica y la Adhocracia— el gerente de división es obligado a usar un 
sistema de planeamiento de acción para asegurar que el personal de la división busque las 
metas de desempeño, El planeamiento de acción impone normas aún más especificas 


ene. 2 las decisiones y aslones sobre el personal hacia abajo por la linea, Ès 
î a estructura de la divisió 


Así la Forma Divisional lleva a las divisiones a ser más centralizadas y más formalizadas 

de lo que serían como organizaciones independientes, (Es decir, por supuesto, el efecto 
que predice la Hipótesis 14, ya que la casa central es una forma especifica de control 
externo de la división). Y éstas son las dos caracteristicas distintivas de la Burocracia 
Mecánica, Así llegamos a la conclusión de que la divisionalización lleva a la estructurade | 
las divisiones, no importa cuáles sean sus inclinaciones naturales, hacía la forma de 
Burocracia Mecánica. El sistema de control de desempeño de la FormaD ivisional debilita 

la naturaleza orgánica de la Estructura Simple y de la A dhocracia, y altera la noción de la 
autonomía del operario en la Burocracia Profesional,? Solo en la B urocracia Mecánica la 
divisionalización no requiere un cambio fundamental en estructura. 





¿Por qué, entonces, es tratada la “divisionalización”” en mucha de la literatura como Y 
sinónimo de “descentralización” (e implícitamente de deburocratización)? La respuesta 
parece estar en los orígenes de la configuración. Cuando ciertas corporaciones de 
Burocracia Mecánica en Norteamérica crecieron y diversificaron sus mercados a 
principios de este siglo, se volvieron cada vez más inmanejables —demasiado centraliza- 
das y demasiado burocráticas. Ki desarrollo de la Forma Divisional —en du Pont en 
1921— llego como una bendición, En lugar de una estructura funcional integrada, se 
podia diseñar un grupo de ellas, una para cada mercado, Esto alivió el cuello de botella en 
la cumbre estratégica, permitiendo menos centralización y menos formalización, Asi, 
comparada con la estructura de Burocracia Mecánica —es decir, con una Burocracia 
Mecánica general para todos los mercados— la Forma Divisional, al crear muchas 


Burocracias ánicas más pequeñas y más concentradas, redujo la centralización 
general estructura. 


ero, ¿es la "Forma Divisional intrínsecamente descentralizada, o para ser má 
especificos, más descentralizada que las otras configuraciones? Ciertamente más que la 
Estructura Simple, donde todo el poder está concentrado en un solo cargo, Noestá claro si 
más que la Burocracia Mecánica (que opera en un mercado, como está diseñada para 
hacer). ¿Quién puede decir cuál estructura distribuye su poder más ampliamente —la que 
tiene descentralización horizontal limitada, donde los pocos analistas de la tecnoestructu- 
ra comparten el poder con los gerentes de la cumbre estratégica, o la que tiene 
descentralización vertical limitada, donde los pocos gerentes en la cima de la linea media 
comparten ese poder? Y ciertamente no más que la Burocracia Profesional o la 
A dhocracia con su extensa descentralización en lo profundo de la estructura de línea y 
fuera de ella a una gran cantidad de especialistas operativos o de staff. panan 


, 2 Enrealidad, no podría serde otra forma. Silas divisiones permanecieran comoB urocracias Profesionales, por 
ejemplo, los operadores profesionales retendrian su poder usual, y así su control de la estructura administrativa 50 
extendería naturalmente más allá de las divisiones en el cuartel general; como resultado, la posición de gerente 
divisional no tendria especial relevancia, y toda la organización emergeria como na sola Burocracia Profesional. Lo 
que hace divisional a una estructura es la autonomía gerencial o de unidad, no la autonomia profesional, 
Alternativamente, dar una gran cantidad de pader a lus gerentes de departamentos de una sala Burocracia Pro. 
fesional lleva a ta estructura hacia la Forma Divisional, Esto sucedio aparentemente cuendo los decanos y los 
jefes de departamentos asumieron mucho poder en las universidades rlemanas a principios de este siglo, y 
ano sucede hoy en menor extensión por la misma razón en las universidades británicas. (Beyer y Lodahi, 
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Más aún, hay otra alternativa, más lógica para la Forma Divisional: la completa 
fragmentación de la organización. Y ésa es también más descentralizada, Hay un paso 
bastante corto de las divisiones casi autónomas controladas por una casa central a las 
organizaciones totalmente autónomas, cada una controlada por su propio directorio. De 
hecho, la Forma Divisional frecuentemente emerge no de la “descentralización” de la 
Burocracia Mecánica operando en muchos mercados, sino de la “centralización” de un 
grupo de organizaciones independientes que operan en diferentes mercados, Ellas mismas 
se consolidan en una sola “federación” con una configuración de Forma Divisional que 
cede en el proceso algunos de sus poderes a una nueva casa central. 

Irónicamente, estoes lo que sucedió en el ejemplo más famoso de divisionalización, el 
itado con más frecuencia como “descentralización” —la restructuración de A Ifred P. 
Sloan de la General Motors en la década de 1920. Fue este ejemplo el que inició las 
primeras olas de divisionalización entre las 500 empresas de Fortune, Sin embargo ningún 
ejemplo ilustra mejor la falacia'de la afirmación “divisionalización significa descentrali- 
zación”. Porque aunque Sloan puede haber divisionalizado la General Motors, no puede 
tan siquiera imaginarse que la descentralizó, C omo comentó un estudioso bien conocido 
de sus acciones: “Si se necesita una palabra cualquiera para describir el manejo de la 
estructura de General Motors como fue remodelada por Sloan y el brillante grupo a su 
alrededor, entonces esa palabra no es descentralización, sino centralización” (Harold 
Wolff, citado en Perrow, 1974: 38). Como lo cuentanC handler( 1962) y aun Sloan mismo 
(1963), William C. Durant unió a General Motors como un holding, pero no logró 
consolidarla en una sola entidad. A Sloan se lo trajo pára hacerel trabajo. El instituyó los 
controles centrales, que redujeron el poder de los geréntes de unidades al someter su 
desempeño al control del cuartel general. En otras palabras, Sloan consolidó la estructura 
a la Forma Divisional, y por lo tanto la centralizó. (Posteriormente en este capitulo 
veremos que este proceso de centralizar el poder en General Motors aparentemente 
continuó durante este siglo hasta el punto en que la estructura corriente del componente 
automotriz de la empresa ya no puede ser llamado divisional). 





Los poderes de las divisiones y del cuartel general 


Tanto el flujo de comunicación como el de decisión en la Forma Divisional reflejan un 
hecho central. Hay una aguda división de trabajo entre el cuartel general y las 
divisiones. La comunicación entre las dos es restringida y en gran parte formal, en buena 
parte restringida a la trasmisión de normas de desempeño hacia abajo a las divisiones y 
de resultados de desempeño hacia arriba, Esto está suplementado por intercambios 
personales entre los gerentes en los dos niveles, pero eso es cuidadosamente limitado, 
Demasiado conocimiento detallado en el nivel del cuartel general puede "invitar a 
intervenir en las decisiones de las divisiones, frustrando por lo tanto el propósito mismo 
de la divisionalización —es decir, la autonomía divisional. 

'n la Forma Divisional, a las divisiones se les da poder para manejar sus propios 
asuntos, Ellas controlan las operaciones y determinan las estrategias para los mercados 
que caen bajo su responsabilidad. Entonces, ¿qué poderes son retenidos por los cuarteles 









enerales? Discutiremos seis en total El primero es la formación de la estrategia genera! 
producto-mercado de la organización. Mieamas q as divisiones determinan las 
estrategias para productos mercado dados, el cuartel general decide cuáles serandados> 
En efecto, el cuartel general maneja la cartera estratégica, estableciendo, adquiriendo, 
vendiendo y cerrando divisiones para cambiar su mezcla de productos y mercados, Esto, 
de hecho, es una de las razones principales para usar la Forma Divisional y, de acuerdo 
aon los estudios de du Pont de la década de 1920, explica por qué evolucionó en primer 
ugar: 


AL no estar trabados por obligaciones operativas, los altos ejecutivos de la oficina general ahora 
tenian el tiempo, la información, y un mayor compromiso psicológico para llevar a cabo las 
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»— recursos fi: TOS. Pero sí se percibe que el problema está en la división entonces e 
cuartel general usa su cuarto poder importante, El cuartel general remplaza y nombra los 


actividades empresariales y tomarlas decisiones estratégicas necesarias a fin de mantener viva y 
en crecimiento a toda la empresa y para coordinar, apreciar y planear el trabajo de las 
divisiones (Chandler, 1962: 111). 


Segundo, el cuartel general asigna los recursos financieros generales. Solo existe la 
unión compartida entre las divisiones. Es decir, no se pasan de un lado a otro su trabajo 
sino que comparten recursos financieros comunes, Es claramente responsabilidad: del 
cuartel general manejar estos recursos — extraer fondosexcesivos de Tas divisiones que no 
losfecesitan, juntar fondos adicionales en los mercados de capital cuando es necesario, y 
asignar fondos disponibles entre las divisiones que los necesitan, El poder del cuartel 
general sobre la asignación de recursos también incluye la autorización de esos proyectos 
de capital divisionales lo suficientemente grandes como para afectar el presupuesto, 
general de capital de la organización. La necesidad de buscar tal autorización puedé 
constituir alguna interferencia con la autonomía de las divisiones, pero ésa es una 
interferencia necesaria para asegurar la asignación equilibrada de fondos, En general, sin 
embargo, la autorización del cuartel general de los proyectos de capital de las divisiones es 
de naturaleza puramente financiera —ocupándose solo de las cuestiones de riesgos y 
disponibilidad de fondos, no de aquellas de estrategia de producto-mercado, y 


La clave para el control de las divisiones en esta configuración es el sistema de control ` 


\ 
} 


de desempeño. Por eso, como su tercer poder importante, el cuartel general diseña el_} 
sistema de control de desempeño. Los gerentes ali, con la ayuda de Su propia 


—tecnoestructura, establecen el sistema. Ellos deciden las medidas de desempeño y lo: 
periodos de informes, establecen formatos para planes y presupuestos, y diseñan un MIS 
para llevar al cuartel general los resultados del desempeño. Luego ellos operan el sistema, 
estableciendo metas para cada periodo de informes, tal vez juntamente con los gerentes 
divisionales, y revisando los resultados del MIS, 

¿Qué sucede cuando el MIS señala que una división está en problemas, y no puede 
alcanzar sus metas de desempeño? Los gerentes en el cuartel general deben decidir 
primero si el problema está en condiciones más allá del control de la división o en ella, En 
el primercaso —siendo el problema un revés económico, la llegada de nueva competencia, 
o lo que sea— el cuartel general tiene básicamente la elección de despojarse de la división 
o de ayudarla financieramente con el problema. En otras palabras, actúa en los términos 
de uno de sus dos primeros poderes, el manejo de li tarter estrategica O nacion de 










gerentes de las divisiones, Este es un poder crucial en la Forma Divisional, porque la 
estructura impide la interferencia directa de los gerentes del cuartel general en 
asuntos operativos de las divisiones; lo más que pueden hacer es determinar quién dirigirá 
las divisiones. En un grado importante, por lo tanto, la Forma Divisional depende de su 
cuarto poder, de seleccionar la gente correcta -—gerentes generales con la capacidad de 
dirigir operaciones casi autónomas efectivamente, y sin embargo de acuerdo con las metas 
generales de la organización. 

El sistema de control de desempeño puede señalar un problema en una división, pero 
ayuda poco en determinar si el problema tiene sus raices en condiciones adversas o manejo 
incompetente, Más aún, hay veces en que el sistema de control de desempeño no logra 
cumplir con su tarea correcta de informar los problemas, A 1 depender de datos históricos 
cuantitativos, al MIS a veces se le pasan por alto los matices que señalan problemas 
inminentes. El MIS también puede ser manipulado por el gerente divisional, como cuando 
se corta un presupuesto de publicidad o investigación para mostrar una mayor ganancia a 
corto plazo a expensas de una ganancia a largo plazo. Á sí, aunque la casa central depende 


del MIS para supervisar el comportamiento divisional, no puede confiar exclusivamente... 


en este sistema. Esto conduce a la quinta función, El cuartel general supervisa el 
comportamiento divisional sobre una base personal. Aqui la coordinación se revierte 
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parcialmente a la supervisión directa como un suplemento para la estandarización de 
productos, Los gerentes del cuartel general —llamados a veces” ejecutivos de grupos” por 
estar a cargo de un número de divisiones— visitan periódicamente las divisiones a fin de 
“mantenerse en contacto”, y llegar a conocerlas lo suficientemente bien como para poder 
prever los problemas. Esto también les permite a tos gerentes del cuartel general evaluar 
los pedidos de las divisiones de grandes gastos de capital, y conocer a la gente de las 
divisiones para cuando se deben efectuar remplazos, 5 

Pero, como se notó anteriormente, demasiada supervisión directa frustra el propósito 
de la Forma Divisional —la provisión de autonomia a las unidades de la linea media. A sí 
que en épocas normales, los gerentes del cuartel general deben hallar un punto de 
equilibrio entre permanecer ignorantes de los problemas de las divisiones o familiarizarse 
tanto con ellos que se sientan tentados de interferir en su solución, A Igunas Organizaciones 
divisionales tratán de lograr el correcto equilibrio restringiendo la dimensión del cuartel 
general, En Textron'en 1970, por ejemplo, con ventas de más de $ 1,500 millones de 
treinta divisiones. diferentes, el staff de la casa matriz eta" de solo ireinta ejecutivos y 
administradores, y los vicepresidentes de grupos no tenian asistentes ni staff tecnocrático 
privado, solo una secretaria cada uno, e í 

Como su sexto y último poder, el cuartel general suministra ciertos servicios de 
apoyo comunes a las divisiones. La ubicación de los'sérvicios de apoyo —su 
concentración en el cuartel general o dispersión a las divisiones— és un tema de diseño 
importante para la Forma Divisional Los servicios que deben ser dirigidos a las 
necesidades de divisiones individuales, aquellos que deben ser ubicados en lugares físicos 
convenientes, y aquellos que son relativamente fáciles de duplicar —como en los casos de 
un grupo de investigación de comercialización, una cafeteria, y tna unidad de relaciones 
públicas, respectivamente-— son tipicamente dispersados a las divisiones (y son à veces 
duplicados en el cuartel general también). Pero los servicios coordinados que deben ser 
ofrecidos entre. las divisiones, o aquellos que deben ser suministrados en la cumbre 
estratégica común, están concentrados en unidades individuales en el cuartel general, A sí, 
una unidad financiera central apoya el rol del cuartel general de asignación de recursos; se 
ocupa de los impuestos a las ganancias, los seguros, las cuestiones de pensiones, y demás 
problemas comunes a las distintas divisiones; y puede también albergar a los miembros del 
staff tecnocrático ocupados del sistema d control de desempeño, De nuevo, sin embargo, 
cualquier organización que desea serdivisionalizada debe limitar severamente la cantidad 
de servicios de apoyo que suministra en el cuartel general. Cada uno impone decisiones 
sobre las divisiones, cercenando por lo tanto su autonomía. 











Figura 11-2, La Forma Divisional, 
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Para concluir nuestra discusión de la estructura básica, la Figura 11-2 muestra la 
Forma Divisional representada simbólicamente en términos de nuestro logo. El cuartel 
general se muestra en tres partes: una pequeña cumbre estratégica de altos gerentes; una 
pequeña tecnoestructura a la izquierda, ocupada del diseño y operación del sistema de 
control de desempeño asi como de algunos de los programas de desarrollo de gerentes y a 
la derecha un grupo apenas mayor de staff de apoyo. Se muestran cuatro divisiones por 
debajo del cuartel general, con un abultamiento colocado en el nivel del gerente de división, 
para indicar que la linea media es la parte clave de la organización. Las cuatro divisiones 


están todas representadas como Burocracia; ini ara ilustrar nuestro punto son 


divisionalización alienta a las divisiones a usar esta configuración. 


CONDICIONES DE LA FORMA DIVISIONAL 


Diversidad de mercado 


Un factor situacional por encima de todos conduce a la organización a la Forma 
Divisional —la diversidad de mercados. La organización enfrentada a un solo mercado 
integrádo simplemente no puede dividirse en divisiones autónomas; la que tiene distintos 
mercados, sin embargo, tiene un incentivo para crear una unidad que trate con cada uno, ` 
Esto permite a la organización manejar su cartera centralmente, mientras le dan a cada 
componente de esa cartera la atención indivisa de cada unidad. 

Esta relación entre diversificación y divisionalización ha recibido una gran cantidad 
de apoyo en la literatura. La investigación ha demostrado la difusión de la divisionaliza- 
ción estructural como respuesta directa a la diversificación de productos. Esto ha tenid 
lugar en oleadas, particularmente desde la Segunda Guerra Mundial, comprendiendo la 
mayoría de las 500 empresas de Fortune y luego saltando a través del Atlántico a grande: 
corporaciones en Inglaterra, Alemania, Francia e Italia. 

En nuestra discusión de las condiciones que rodean a las otras configuraciones, 
notamos que no solo los factores situacionales influyen sobre la elección de los parámetros 
de diseño: los parámetros de diseño también influyen sobre la “elección” de los factores 
situacionales. En otras palabras, los factores situacionales forman una parte de las 


configuraciones que estamos discutiendo. Aquí tenemos un ejemplo excelente de esto 


Chandler argumentó que la estructura sigue a la estrategia, que la divisionalización 
estructural Tesultade-ta diversificación estrategica. Pero la relación opuesta se ha 
mantenido también en alguna investigación, que la divisionalización alienta mayor 
diversificación. La facilidad con que el cuartel general puede agregar nuevas divisiones en 
esta estructura la alienta a hacerlo; más aún, la divisionalización genera una corriente 
contínua de gerentes generales que buscan más y mayores divisiones que dirigir. 
«la estructura divisional se convierte en una “escuela de administración” incorporada, que 
enseña a los gerentes generales de la linea media tos problemas y oportunidades asociados con la 
responsabilidad económica. Como resultado, esta forma de organización suministra un pool de 
talentos capacitados, un fondo del cual puede ser formado un grupo nuevo en unos pocos días o 
semanas para hacerse cargo y manejar una nueva actividad, Tanto la estructura como la 
“escolaridad” interna facilitan la rápida y profunda explotación de nuevas ideas, un elemento 
clave en las estrategias de crecimiento de las empresas (divisionalizadas). (Scott, 1971: 14). 





Esto parece explicar por qué un estudio encontró que las empresas norteamericanas 
más diversificadas en el escenario jnterno son las que tienen más probabilidades de 
desarrollar operaciones internacionales: cuando se acaben los nuevas productos en casa, 
los agresivos jóvenes gerentes podrian ser satisfechos con subsidiarias extranjeras que 
manejar. 3 paet 

En el Capitulo 3 discutimos tros tipos de diversidad de mercados —producto y 
servicio, cliente y región. En teoría, los tres pueden conducir a la divisionalización. Los 
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mercados fisicamente dispersos, por ejemplo, crean problemas de comunicación que dan a 
la organización un incentivo para establecer divisiones geográficas para tratar con cada 
región, como en cadenas de minoristas, oficinas de correo, y ferrocarriles que sirven a 
grandes áreas. Agregue a esto altos costos de trasporte —-como en el caso del fabricante de 
cemento— y hay un mayor incentivo a divisionalizar sobre una base regional. Sin 
embargo, la divisionalización basada en diversificación de cliente o región, en ausencia 
le diversificación de producto o servicio, a menudo resulta ser incómipleta. Con 
uctos O servicios idénticos en cada región o para cada grupo de clientes, lacasa central 

es alentada a centralizar una gran parte de las jecisiones y concentrar una gran parte del 
servicio de apoyo en el centro, para asegura» normas operativas comunes para todas las 
divisiones, Esta centralización y concentración de ciertas funciones —algunas de ellas 
criticas en la formulación de estrategias producto-mercado— reduce seriamente la 
autonomía divisional. En efecto, la estructura es conducida hacia la Burocracia Mecánica 
integrada, pero con una diferencia: sus operaciones están divididas en distintas unidades 


b. Los ci noe les generales de 
aTinea de productos, ¡OS 
ising. Läs 


A ppéracionas diarias de los comercios minoristas son dejadas a los gerentes de los 
comerciós, que son supervisados por una jerarquia regional o n rrene 
= Dsäremos er termino burocracia de copia carbònica pata este hibrido de la Forma 
Divisional y la Burocracia Mecánica, la estructura que resulta cuando una organización 
establece divisiones regionales idénticas y luego concentra ciertas funciones críticas en el 
cuartel general. Cada división es una réplica —una copia carbónica— de todas las demás, 
ue desempeña las mismas actividades de la misma manera, única salvo en su ubicación. 
Là burocracia de copia carbónica se encuentra, de hecho, en todos los ejemplos dados 
anteriormente de divisionalización regional, pero es probablemente más común en el 
minoreo —la cadena de supermercados con cincuenta negocios idénticos, la oficina de 
correo con una instalación duplicada en cada ciudad de la nación, el motel o las 
concesiones de comida rápida, donde, una vez dentro, los clientes dificilmente pueden 
ecir si están en Driggs, Idaho, o Dublin, Irlanda. 

La burocracia de copia carbónica se puede ericontrar también en el sector 
manufacturero, donde un ambiente simple y estable y productos estándar conducen a la 
estructura hacia la Burocracia Mecánica, pero los mercados dispersos unidos ya sea a 
altos costos de trasporte o productos perecederos alientan a la organización a repetir sus 
instalaciones de producción en distintas regiones. Ejemplos comunes son las panaderías, 
cervecerias, productoras de cemento y embotelladoras de gaseosas. Producen y 
comercializan sus productos en cada ciudad de cualquier tamaño, sujetos a estrechas 
normas establecidas e impuestas por el cuartel general. 

La empresa multinacional gigante con líneas de productos idénticas en varios 
mercados internacionales también tiende a parecer una burocracia de copia carbónica. 
Una división o “subsidiaria” es creada en cada mercado para fabricar y distribuir los 
productos sujeta a los dictados del cuartel general. En otras palabras, ciertas funciones 
criticas —más notablemente el desarrollo de productos— son retenidas por la administra- 
ción central. Por supuesto, cuanto más foránea la subsidiaria, más necesita el poder para 
adaptar los productos y las técnicas de comercialización a sus condiciones locales; en 
otras palabras, mayor es el empuje hacia la divisionalización pura. Pero la empresa 
multinacional puede evitar. el empuje concentrándose en productos que pueden ser 
estandarizados en todo el mundo (siendo Coca-Cola el ejemplo clásico), y evitando 
mercados muy foráneos. Así, las corporaciones norteamericanas se han expandido 
tipicamente primero en Canadá —cercano, conveniente, y minimamente foráneo—, luego 
en Europa, posteriormente tal vez más allá, pero no con frecuencia en las culturas más 
foráneas a Occidente. 
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En Canadá, de hecho, el fenómeno de las subsidiarias sin cabeza —una sin-control 
sobre sus estrategias principales— es tan común que ha merecido un nombre especial: el 
efecto de réplica en miniatura. Se establece en Canadá para producir productos diseñados 
en los Estados Unidos de acuerdo con especificaciones norteamericanas sobre lineas de 
producción diseñadas por la tecnoestructura norteamericana. Es interesante cuán a 
menudo han reaccionado estas empresas a ataques de nacionalistas canadienses 
declarando que todos sus empleados menos uno son ciudadanos canadienses. La 
excepción es, por supuesto, el presidente, colocado sobre los hombros de la subsidiaria 
para recibir las órdenes de su cerebro en Nueva York, 


Sistema técnico 


¿Cuál es el rol de los otros factores situacionales —además de la diversidad de 
mercado— en la Forma Divisional? En un sentido, el sistema técnico es un factor, 
especificamente sus economías de escala. La divisionalización es posible solo cuando el 
sistema técnico de la organización puede ser separado eficientemente en segmentos, uno 
para cada división. Por ejemplo, mientras que una compañia de cemento geográficamente 
diversificada puede duplicar sus instalaciones de procesamiento muchas veces a través de 
la superficie de la nación, una compañia de aluminio igualmente diversificada con el. 
mismo volumen de ventas tal vez no pueda hacerlo si no puede afrontar más de una 
fundición. Y así la compañía de aluminio retiene una estructura funcional. (Aún para el 
productor de cemento, la divisionalización puede ser incompleta: la diversificación 
geográfica, como se notó anteriormente, tiende a alentar el híbrido funcional-divisional, 
frecuentemente la burocracia de copia carbónica.) Cuando son las lineas de producto y no 
las regiones geográficas las que son diversas, la separación del sistema técnico en general 
tiene lugar naturalmente, no importa cuáles sean las economias de escala; para empezar, 
distintas líneas de producto requieren diferentes sistemas técnicos. 

Existe, sin embargo, evidencia de una relación más importante, aunque indirecta, 
entre las economías de escala y la divisiónalización. Las organizaciones que han dedicado 
inmensos recursos de capital a sistemas técnicos de muy alto costo fijo —los productores 
de acero y aluminio, y otros “pesados” de la industria norteamericana— tienden, en 
primer lugar, a no diversificar, y asia no divisionalizar. Para ser más precisos, corno grupo 
muestran poco entusiasmo por la diversificación “horizontal” —en líneas de producto 
paralelas o no relacionadas. Ellos sí diversifican “verticalmente”, introduciéndose en las 
lineas de producto en ambos extremos de las cadenas de producción, con lo cual se 
convierten en sus propios proveedores y clientes. Pero como veremos posteriorniente en 
este capitulo, las fuertes interdependencias entre las lineas de producto en la misma 
cadena de producción conducen a una forma incompleta de divisionalización. ' 











Ambiente 


Respecto a los factores del ambiente, la Forma Divisional difiere fundamentalmente 
de las otras cuatro configuraciones. Cada una de ésas tiene su propio ambiente particular, 
especificamente una de las cuatro cajas de la matriz estática-dinámica, simple-compleja 
discutida en el Capitulo 6. En otras palabras, mientras. que son principalmente las” 
amplias dimensiones ambientales de estabilidad y complejidad las quesinian a las 
otras configuraciones, es otra, más restringida dimensión ambiental —la diversidad de + 
mercados, en particular, la diversidad de productos— la que posiciona la Forma *, 
Divisional. Esto estrecha considerablemente su rango de aplicación comparado con las Y 
otras cuatro configuraciones. A 

No obstante, la Forma Divisional tiene un ambiente preferido, que comparte con la 
Burocracia Mecánica. Eso es a causa de otra condición pre-indispensable al uso de la 
Forma Divisional —productos (especificamente criterios de desempeño) que pueden ser 
estandarizados. Como vimos en el capitulo anterior, los ambientes complejos conducen a 
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productos que no pueden ser medidos o estandarizados, De la misma forma, en ambientes 
dinámicos, los productos y las normas de desempeño no pueden sujetarse fácilmente. Así 
la Forma Divisional trabaja mejor en ambientes que no son ni muy complejos ni muy 
dinámicas: de hecho, los 7 urocracia Mecánica. Esto 
conduce a una especificación bastante precisa de las condiciones que más comúnmente 
acompañan a esta configuración; la Forma Divisional es la respuesta estructural a la 
Burocracia Mecánica, 'operando en un ambiénte simple, estable (típicamente sin 
grandes economías de escala), que ha diversificado sus líneas de productos o servicios 


horizontalmente. eo As ñ 
Cuando una organización trata de forzar la divisionalización en unidades que 


operan en otros tipos de ambientes —complejos o dinámicos— donde las producciones 
o pueden ser medidas por controles de desempeño, normalmente resulta una estructura 
hibrida. En efecto, el cuartel general debe confiar en otro mecanismo que no sea la 
estandarización de productos para controlar las divisiones. Si recurre alas reglas y 
regulaciones —en efecto, la imposición de normas que controlan directamente las 
decisiones y los procesos de trabajo de las divisiones— entonces resulta un híbrido con 
Burocracia Mecánica, similar a la burocracia de copia carbónicá. Si, en lugar de eso, los 
gerentes del cuartel general aumentan su vigilancia personal (supervisión directa) sobre 
las divisiones a través de un contacto más freciiente con sus gerentes, entonces resulta un 
híbrido con Estrúctura Simple, lo que podemos llamar forma divisional personalizada, 
Alternativamente, sí buscasen controlar el comportamiento de las divisiones principal- 
mente a través de la socialización —en efecto, nombrando solo gerentes en los que pueden 
«confiar completamente por haber pasado por un extenso programa de adoctrinamiento o 
que por alguna otra razón se identifican firmemente con la organización entonces 
emerge un híbrido con algunas caracteristicas de Burocracia Profesional, lo que podemos 
llamar la rma divisi ializada. $ C e 

Ea competencia es otra variable que ha sido sugerida como un determinante 
ambiental de la Forma Divisional. En particular, Franko (1 974) llegó a la conclusión en 
un estudio de empresas multinacionales europeas que la ausencia de competencia puede 
demorar la adaptación de la Forma Divisional a pesar de la diversificación de productos. 
El encontró que las compañías europeas operando en carteles y similares tendían a 
mantener sus estructuras funcionales mucho después de haber diversificado. De la misma 
forma, Scott (1973: 141) encontró la difusión de la divisionalización en Norteamérica más 
rápida durante los períodos en que las presiones competitivas eran mantenidas por la 
legislación antitrust y las condiciones económicas, y en Europa cuando las presiones 
competitivas eran generadas por el Mercado Común y por la oferta que alcanzaba a la 
demanda en la década de 1960, ` ; 

Este argumento tiene sentido, pero no es exclusivo para la Fórma Divisional. Es la 
necesidad de eficiencia la que lleva a todas las organizaciones a asegurarse de que sus 
estructuras estén de acuerdo con su situación. (Ese era el punto de la hipótesis de 
congruencia presentada en el Capitulo 6.) El cambio estructural siempre retrasa el cambio 
situacional, la extensión de la demora es afectada por las presiones para ser eficiente. Las 
presiones competitivas figuran en forma: prominente entre éstas, forzando no:solo"un 
desplazamiento de la Forma Divisional poco después de la diversificación de producto, 
sino también forzando presumiblemente un rápido desplazamiento hacia atrás a la forma 
funcional si la organización consolida más tarde sus: lineas de producto. 





Edad y tamaño 


¿Qué sucede con los factores de edad y tamaño? Aunque el gran tamaño mismo no 
trae la divisionalización, seguramente no es una coincidencia que la mayoría de las 
mayores corporaciones norteamericanas usan alguna forma de ésta estructura. El hecho es 
quea medida que las organizaciones crecen, se vuelven propensasa diversificar, y luego a 
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divisionalizar. Una razón es la protección: las grandes empresas manufactuteras tiende; 
a estar organizadas como Burocracias Mecánicas, estructuras que, como notamos en el 
Capitulo 9, tratan de evitar riesgos. La diversificación diluye el riesgo: Tambiéñ cuánto 
mayor se vuelve una empresa frente a sus competidores, más llega a dominar su mercádo 
tradicional. Con el tiempo, simplemente ya no le queda lugar para expansión (porque 'no 
queda participación de mercado o porque su predominio ha llamado la atención de los 
gobiernos), y así debe buscar más oportunidades de crecimiento en otra parte. Asi 
diversifica, y luego debe divisionalizar. Más aún, como notamos anteriormente, la 
divisionalización crea un cuadro de gerentes generales agresivos que promueven más 
diversificación y más crecimiento. Así debemos llegar a la conclusión de que hay, de 
hecho, una importante relación entre tamaño y divisionalización, con la diversificación 
como variable intermedia, Las corporaciones gigantes —con las pocas excepciones qu 
permanecen en un negocio a causa de sus sistemas técnicos de costos fijos enormemente 
altos— no solo requieren la divisionalización sino que pudieron lograr su dimensión 
gigantesca sola a causa de ella. 

De hecho, muchas corporaciones han crecido y diversificado tanto que la Forma 
Divisional simple no es suficiente para ellas. Hacen uso de una variante que llamamos la 
Jorma divisional múltiple, con divisiones sobre divisiones. Por ejemplo, las divisiones 
regionales pueden superponerse a las divisiones de producto, o amplias divisiones de 
producto (“grupos”) pueden ser superpuestas a otras más estrechas, como en el caso de 
General Electric, mostrado más adelante en este capitulo en la Figura 11-5, 

Como la dimensión, la edad está también asociada a la Forma Divisional. En las 
organizaciones más grandes, la gerencia ‘se queda sin lugares para expandir en los 
mercados tradicionales; en las mås antiguas, los gerentes a veces se aburren de los 
mercados tradicionales y encuentran diversión en la diversificación. En otros casos, el 
tiempo trae competidores nuevos a los viejos nichos de mercado, forzando a la dirección a 
buscar nuevos con mejor potencial. Asi, como la divisionalización es la más común entre 
las mayores y más antiguas corporaciones, la Forma Divisional emergió en el Capitulo 6 
como la tercera etapa de desarrollo estructural, siguiendo a la Burócracia Mecánica. 

La Forma Divisional no necesita, sin embargo, seguir siempre a otras configuracio- 
nes en una etapa posterior de desarrollo, Algunas organizaciones, de hecho, comienzan 
sus vidas con ella, Divisionalizan desde afuera, por decirlo así; es decir, aglomeran más 
que diversifican. Las organizaciones independientes que se unen para formar nuevas 
alianzas -—tal vez para beneficiarse al compartir recursos financieros o servicios de 
Apoyo— pero que se preocupan por mantener tanta de su anterior autonomía como sea 
posible naturalmente prefieren una variante de la Forma Divisional. Estas alianzas, 
generalmente conocidas como asociaciones o, federaciones, ocurren cuando los agriculto- 
res crean cooperativas para comercializar sus productos y cuando las pequeñas empresas 
de construcción hacen lo mismo para igualar el poder de los grandes sindicatos o 
competidores mayores, Por supuesto, no todas las aglomeraciones son voluntarias: los que 
operan el mercado de valores se hacen cargo de corporaciones en luchas de asambleas y 
las fuerzan a entrar en federaciones, como hacen los gobiernos cuando nacionalizan 
empresas para unir sus recursos con propósitos de planeamiento nacional o del desarrollo 
de la escala necesaria para enfrentar competencia extranjera. Cuando las unidades de la 
organización federada producen productos o servicios comunes, naturalmente se originan 
fuertes presiones para consolidar sus actividades en una estructura más cerrada —especi- 
ficamente para concentrar las funciones críticas en el cuartel general administrativo y la 
estructura divisionalizada tiende a ser conducida a una Burocracia Mecánica integrada. 





Poder 


Estos últimos puntos introducen nuestro conjunto final de factores situacionales, 
aquellos relacionados con el poder, que también desempeñan un rol en la configuración de 
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la Forma Divisional. Acabamos de ver que el poder puede explicar la federación: las 
organizaciones pequeñas necesitan unirse para igualar el poder de las mayores. y los 
gobiernos o los dueños usan su poder para forzar a socios reacios a federarse. También 
vimos antes el rol del poder dentro de la estructura, el de los gerentes de división que 
alientan el crecimiento, la diversificación y la divisionalización para realzar sus propias 
posiciones. Aun en la organización estructurada funcionalmente, la presión del gerente 
medio agresivo por más autonomía equivale a un impulso para divisionalizar en su nivel de 
la jerarquia. Y en el caso del director general, la.Forma Divisional es lejos la forma más 
efectiva por medio de la cual aumentar el poder de toda su organización, ya que posibilita 
agregar unidades con relativamente poco esfuerzo y distorsión. (Interinamente, el director 
general debe, por supuesto, compartir mucho de ese poder aumentado con los gerentes 
divisionales.) Realmente, las olas de diversificación de conglomerados en la industria de 
los Estados Unidos parecen representar un gigantesco juego de poder, con ejecutivos jefes 
de las corporaciones rivalizando entre ellos para ver quién puede.construir el mayor 
imperio. e . 

Estos mismos factores de poder no han estado del todo ausentes en otras esferas, 
ayudando a explicar el crecimiento de popularidad de la Forma Divisional en sindicatos, 
sistemas escolares, universidades, y especialmente gobiernos. Tenemos asi la historia del 
presidente de una multiversidad —una universidad pública dividida en seis de una 
provincia canadiense— quien justificó su intento de hacerse cargo de las dos más pequeñas 
con el argumento de que sería más “conveniente” para el gobierno negociar con cuátro 
administraciones en lugar de seis. Ninguna mención sobre aumentar su poder, ninguna 
mención de los costos de su administración al tener que negociar con dos nuevos institutos, 
ninguna mención de los efectos sobre esas dos pequeñas Burocracias Profesionales al 
introducir otro estrato intermedio de supervisión. 

A medida que el gobierno crece —a menudo estimulado por similares arrebatos de 
poder “convenientes”— es forzado más y más a revertir a un tipo de Forma Divisional. Es 
decir, los administradores centrales, al no poder controlar directamente todas las agencias 

departamentos (divisiones), terminan por conceder a sus gerentes considerable 
autonomía y luego tratan de controlar su desempeño. De hecho, se puede visualizar al 
gobierno como una gigantesca Forma Divisional (admitidamente una supersimplifica- 
ción, ya que existen todo tipo de interdependencias entre los departamentos), con sus tres 
agencias coordinadoras principales que corresponden a tres formas principales de control 
usadas por el cuartel general de la organización divisional. La agencia presupuestaria, 
tecnocrática por naturaleza, se ocupa del control de desempeño de los departamentos; la 
comisión de servicio público (personal), también parcialmente tecnocrática, se ocupa del 
reclutamiento y capacitación de los gerentes gubernamentales; y el poder ejecutivo 
(gabinete) revisa las principales propuestas e iniciativas de los departamentos. Tal vez 
este concepto del gobierno como una gigantesca Forma Divisional es llevada a su 
conclusión natural en el estado comunista, donde las corporaciones públicas. y otras 
agencias están estrechamente reguladas por sistemas de planeamiento y control operados 
por una tecnoestructura central poderosa. : 

Finalmente, estå la moda, un factor no insignificante en la popularidad de la Forma 
Divisional. Nuestros comentarios anteriores sug'eren que esta forma estructural se está 
volviendo cada vez más popular en los sectores público e institucional. En el sector 
privado, como se señaló, la divisionalización :e ha puesto de moda después de la 
restructuración de du Pont y General Motors en la década de 1920, Desde entonces, las 
corporaciones norteamericanas han sufrido un número de ondas de tal cambio estructural. 
Mucho de esto fue, como hemos visto, estimulado por la diversificación. Pero no todo, 
Como notó un estudioso de las 500 empresas de Fortune al mirar sus datos sobre 
divisionalización, la estructura también sigue la moda (Rumell, 1974: 149). En años 
recientes, algunas administraciones han reorganizado “en respuesta a teoria normativa 
mås que a real presión administrativa” (p. 77). En Europa, hasta hace poco, la Forma 
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Divisional no estaba de moda, pues mtuchas corporaciones diversificadas se resistlan a 
usarla, Ahora el péndulo se ha movido hacia el otro lado, y, sin duda, algunas 
corporaciones con mercados integrados han sido arrastradas para su eventual pesar. 


ETAPAS EN LA TRANSICION HACIA LA FORMA DIVISIONAL 


Tenemos una gran cantidad de investigación sobre la transición de la corporación 
desde la forma funcional a la Forma Divisional, mucha de ella de la Universidad de 
Harvard, que ha mostrado gran interés en la estructura de la gran corporación, La Figura 
11-5 y la discusión que sigue se basan en estos resultados para describir cuatro etapas de 
esa transición. . 

Comenzamos con la gran corporación que produce todos sus productos a través de 
una cadena y así retiene lo que llamamos la forma integrada —una estructura funcional 
pura, una Burocracia Mecánica o tal vez una Adhocracia. A medida que la corporación 
comienza a comercializar algunos de los productos intermedios de sus procesos de 
producción, hace el primer desplazamiento hacia la divisionalización, llamada la 

Jorma de subproducto. Más movimientos en la misma dirección, hasta el punto donde 
los subproductos se vuelven más importantes que los productos finales (aunque queda 
un tera central en la estrategia producto-mercado) conducen a una estructura cercana a ` 
la divisional, llamada la forma de producto relacionado. Y finalmente, la completa 
ruptura de la cadena de producción, hasta el punto donde los diferentes productos no 
tienen relación entre sí, lleva a la corporación a la forma conglomerada, una estructura 
divisional pura. Aunque algunas corporaciones pueden moverse a través de estas ires 
etapas en secuencia, veremos que otras paran en una etapa del camino a causa de 
sistemas de costos fijos muy altos (típico en el caso de la forma integrada), de 
operaciones basadas en una sola materia prima (tipico en el caso de la forma de 
subproducto), o enfoque sobre una tecnología básica o tema de mercado (tipico en el 
caso de la Jorma de producto relacionade), 





La forma integrada 


En la parte superior de la Figura } 1-3 estå la forma funcional pura, usada por | 
corporaciones cuyas actividades de producción forman una cadena integrada, ininterrum- 
pida. Solo el producto final es vendido a los clientes. Las estrechas interdependencias de 
las distintas actividades hacen imposible para tales corporaciones usar la Forma 
Divisional —es decir, otorgar autonomía a unidades que desempeñan cualquiera de lo 
pasos en la cadena— y asi se organizan como Burocracias Mecánicas funcionales 
Adhocracias, si enfrentan ambientes complejos, dinámicos). Producen típicamente una 
sola linea de productos, o por lo menos una linea dominante. Las grandes empresas que 
usan esta estructura también tienden a ser integradas verticalmente y de capital intensivo. 
Las unidades responsables de distintos pasos en la cadena de producción son a veces 
llamadas “divisiones”, pero como no tienen elección sino que deben comprar a o vender a 
sus unidades hermanas en la corporación, son esencialmente departamentos funcionales 
—medios para los fines esenciales, o mercados— y carecen de la autonomia de las 


verdaderas divisiones. E 
lrónicamente, a pesar de su reputación como el verdadero modelo de divisionaliza- 


ción, General Motors parece encajar mejor en esta categoría. Es decir, aparte de sus 
actividades no automotrices, que son relativamente pequeñas (menos del 10 por ciento de 
las ventas totales), la corporación no parece estar en absoluto verdaderamente divisionali- 
zada, a pesar de su uso de ese término. Anteriormente vimos que Sloan consolidó la 
estructura de General Motors en la década de 1920, convirtió una compañía fuerte en una 
divisionalizada. De hecho, continuó consolidándola a lo largo de su periodo como director 
general, como, aparentemente, hicieron sus sucesores hasta el presente. Asi, un estudia de 
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comercializar sus productos intermedios en el mercado abierto, Esto introduce pequeños 
cortes en su cadena de procesamiento, lo que a su vez reclama cierta divisionalización en 
su estructura, que puede llamarse la Jorma de subproducto. A cada eslabón en la cadena 
de procesamiento se le puede dar ahora alguna autonomia para comercializar sus 
subproductos, aunque queda entendido que la mayoria de sus productos serán pasados 
internamente al próximo eslabón en la cadena. Pero a causa de que la cadena de 
procesamiento permanece más o menos intacta, el cuartel general retiene considerable 
control sobre la formulación de estrategias y también sobre algunos aspectos de las 
operaciones. Especificamente, confía en el planeamiento de la acción para manejar las 
interdependencias entre las divisiones. 

Muchas de las organizaciones que caen dentro de esta categoría son verticalmente 
integradas y basan sus operaciones en un solo material fundamental, tal como madera, 
petróleo o aluminio, que ellos procesan hacia una variedad de productos finales 
consumibles. La Figura 1 1-4 muestra la cadenade procesamiento de Alcoa de 1969, que 







(a) Forma integrada 
(funcional pura) 


(b) Forma de subproducto 







(Las citros entre parêntesis 
son los porcentajes de 

las ganancias tatales 
atribuibles a cada área 

de producto) 


Venta de exceso 
+. de espacio de apa. 
carga (2,5%)/ 





Trasporte 

















a 
E Productos quimicos 
2 secùndarios y bauxita 
(d) Forma conglomerada a (11,9%) 
(divisional pura) E s Pe 
y y y E yy Lingotes Aluminio Dasarrallo d 
(12,7%) primario bienes ralces 14%] 






Figura 11-3, Etapas en la. transición a la Forma Divisional. a| 
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General Motors (Wrigley. 1970) describe el proceso de producción de automóviles como 








un “sistema cerrado” integrado, sin permitir ni a la operación de ensamble ni a Fisher | q] 
Body vender sus servicios en el mercado abierto, ni a las “divisiones” automotrices ` 
(Chevrolet, Buick, etcétera) comprar los servicios que necesitan de ese mercado. El Exportación Contenedores | Baterlas de cocina Partes y 
control central de investigación, estilo, ingenieria, construcción de planta, esquema de eu maw Rew Sana 
producción, control de calidad, valuación. y relaciones laborales y en concesionarios hace ` ” (105% 
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departamentos de comercialización con poderes restringidos aun sobre esa función). | Aluminio Alambre Partes de 

y estructural (996) automóviles 
La forma de subproducto } (1a yaa 
on me aa ai errana bused mercados re amplis puede elegir Figura H-4, Venta de subproductos y productos finales de A Icoa en 1969 (de Rumelt, ad 

pl y e plazamiento hacia la 1974: 21; preparado de datos de los informes anuales de la compañía). ` 


estructura divisional pura, Una alternativa menos riesgosa, sin embargo, es comenzar por i 
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ganó el 69 por ciento de su ingreso con productos finales fabricados de aluminio, tales 
como baterias de cocina y partes de automóviles, y 27 por ciento con subproductos 
intermedios, incluyendo espacio de carga, productos químicos, bauxita, mineral de 
aluminio y lingotes. (Al desarrollo de bienes raices —un servicio horizontalmente 
diversificado— correspondia el 4 por ciento restante.) 


La forma de producto relacionado 


Algunas corporaciones continúan diversificando sus mercados de subproductos des- 
componiendo más su cadena de procesamiento hasta que lo que las divisiones venden en el 
mercado abierto se vuelve más importante que lo que se suministran entre ellas. La 
organización entonces se mueve a la forma de producto relacionado. Por ejemplo, una 
empresa que fabrica lavarropas puede establecer una división para producir los motores. 
Eventualmente, la división motores puede tener por sí misma tanto éxito que la división 
lavarropas ya no sea su cliente principal. Se requiere entonces una forma más seria de 
divisionalización para reflejar la mayor independencia de las divisiones. 

Lo que típicamente mantiene unidas a las divisiones de estas empresas es alguna guia 
común entre sus productos, a veces una destreza o tecnología básica, a veces un tema 
central de mercado, Las divisiones a menudo venden a muchos de los mismos clientes de 
afuera también. En efecto, la empresa retiene un parecido a una estrategia integrada 
producto-mercado, 

El planeamiento central en el cuartel general en la forma de producto relacionado 
debe ser menos restrictivo que en la forma de subproducto relacionado, más ocupado en 
medir desempeño que en prescribir acción. Una gran parte del control sobre lasestrategias 
especificas producto-mercado deben revertirse a las divisiones. Pero las interdependen- 
cias alrededor del tema central producto-mercado alientan a la casa central a retener 
funciones comunes a las divisiones —por ejemplo, la investigación y el desarrollo en el 
caso de una tecnología básica. Estas funciones centrales son, por supuesto, las “criticas” 

ra la corporación, asi que los híbridos funcional/divisional —especificamente, los que 
tenen divisiones de producto o servicio, tales como las compañías. de seguros que 
qentralizan Ja función-critica de-inversión— caerian en este agrupamiento. 

Asi podría hacerlo también una empresa tal como General Electric, cuyo organigra- 
ma (de alrededor de 1975) se muestra en la Figura 11-5. Como Wrigley describió la 
empresa en 1970, algunos productos, tales como diamantes artificiales, eran vendidos 
principalmente a usuarios externos, mientras que otros, tales como motores pequeños, 
eran suministrados a usuarios tanto internos como externos. La estructura estaba 
divisionalizada —de hecho, como puede verse. múltiple-divisionalizada— de una manera 
típica, excepto que había una mayor cantidad de servicios de apoyo en la casa central que 
los descriptos antes para la estructura básica. Wrigley notó que éstos incluían relaciones 
laborales (con responsabilidad de linea para las negociaciones más importantes), 
pronóstico comercial, ingenieria y comercialización (suministrando estos dos últimos 
servicios de asesoramiento), tanto como la “cabeza de lanza” del esfuerzo masivo de 
investigación y desarrollo de la empresa —una de sus funciones criticas. El también notó 
que a los gerentes de división se les daba poco control sobre el desarrollo gerencial o sobre 
proveedores, otras dos funciones consideradas aparentemente como críticas. Enlo demás, 
tenian considerable libertad para dirigir sus propios negocios y formular sus estrategias 
producto-mercado, 


La forma conglomerada 


A medida que la empresa de producto relacionado se expande en nuevos mercados o 
adquiere otras empresas, con menos y menos consideración por un tema estratégico 
central, la organización se mueve a la forma conglomerada y adopta la estructura 
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Figura 11-5. Organigrama de General Electric (alrededor de 1975, usado con permiso). 


divisional pura que describimos anteriormente en este capítulo como estructura básica. 
Cada división sirve a sus propios mercados, produciendo líneas de product 
relacionadas Ton Tas de Tas oras divisiones — tachas en una, palas mecánicas en una 
segunda, servicios funerarios en una tercera. En un conglomerado, no hay interdependen- 
cias importantes entre las divisiones, salvo la unión de recursos. Como resultado, el 
sistema de control y planeamiento de la casa matriz se convierte en un simple vehiculo 
para regular desempeño, especificamente desempeño financiero. Y el staff del cuartel 
general disminuye hasta casi nada —unos pocos gerentes generales o de grupo apoyados 
por algunos analistas financieros y un mínimo de otros servicios. Como comentó un 
ejecutivo jefe de Textron —donde un staff central de treinta inspeccionaban treinta 
divisiones con un volumen de ventas de más de 1.500 millones de dólares 
n concepto clave es que tenemos un minimo de staff central, Consiste casí enteramente en 
gerentes de linea y personal de oficina, virtualmente sin staff que ayude a los gerentes de linea. 
Por ejemplo, notenemos sección de investigación y desarrollo (R £ D) ni sección de fabricación 
ni de comercialización. Con nuestra colección de negocios, ¿qué hacer? Tampoco tenemos 
“ningún funcionario ni staff de relaciones laborales corporativas. Queremos que los sindicatos 
egocien separadamente en cada una de nuestras divisiones, y no enviaremos representantes 
corporativos a ninguna negociación laboral, (citado en Wrigley, 1970, V-76-77), 


© Sin embargo, una cosa que puede variar ampliamente en la forma conglomerada es la 
estrechez del sistema de control de desempeño, aunque siempre permanezca financiero, 
En un.extremo está el sistema altamente manejado de TT, que se puso cada vez más de 
moda en la década de 1970, con informes flash del décimo día del mes y similares. En el 
otro extremo, aunque menos de moda, está la empresa holding; una federación de negocios 
tan floja que no es probablemente ni siquiera apropiado pensar en ella como una entidad. 
La empresa holding típicamente no tiene casa central ni sistema de contro! real, excepto 
por la reunión'ocasional de sus distintos presidentes. Este es el final lógico para nuestra 
discusión sobre las etapas en la transición hacia la Forma Divisional fragmentación de 
la estructura hasta el punto donde ya no podemos hablar de una sola organización. 


ALGUNAS CUESTIONES ASOCIADAS CON LA FORMA DIVISIONAL. 


Comenzamos nuestra discusión de las cuestiones relacionadas con esta configura- 
ción enumerando algunas de las ventajas tradicionalmente declaradas para la Forma 
Divisional sobre las más integradas formas funcionales. Luego, desde la perspectiva de la 
sociedad, sugerimos que la Forma Divisional deberia ser lógicamente comparada con otra 
alternativa, la de las divisiones constituidas como organizaciones independientes. En este 
contexto, reevaluamos sus ventajas. Ambas discusiones consideran solo las consecuen- 
cias administrativas y económicas de la divisionalización. Luego nos referimos a las 
consecuencias sociales, especificamente a los problemas que presenta la Forma 
Divisional para la responsabilidad social y la centralización de poder en la sociedad. 
Todas estas discusiones se centran en.la forma conglomerada en el sector privado —con- 
glomerada porque es la forma más pura de divisionalización, donde las cuestiones son más 
pronunciadas, y en el sector privado porque, como veremos hacia el final de nuestra 
discusión, la Forma Divisional pura resulta no ser adecuada para otros sectores. 
Cerramos nuestra discusión de las cuestiones con una descripción de la Forma Divisional 
como la más vulnerable de las cinco configuraciones, una estructura simbólicamente al 
borde del abismo. 


Las ventajas económicas de la divisionalización 


La Forma Divisional ofrece cuatro ventajas básicas sobre la estructura funcional con 
Operaciones integradas. Primero, la Forma Divisional alienta la eficiente asignación de 
capital. El cuartel general puede elegir dónde colocar su dinero, y asi puede concentrarse 
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en sus mercados más fuertes, ordeñando los excedentes de algunas divisiones en favor 
otras. La estructura funcional tiene todos sus huevos en una Canasta estratégica, por 
decirlo asi. Segundo, al abrir oportunidades para llevar a cabo negocios individuales, la 
Forma Divisional ayuda a capacitar gerentes generales. En contraste, los Berentes delinea 
media de las estructuras funcionales están encerrados en relaciones dependientes entre 
ellos, lo que impide la responsabilidad y autonomia individuales. Tercero, la Forma 
Divisional difunde su riesgo a través de distintos mercados. En contraste, un eslabón roto 
en la cadena operativa de la estructura funcional lleva a todo el sistema a un paro abrupto 
Cuarto, y tal vez más importante, la Forma Divisional responde estratégicamente. L. 


division: den afinar sus máquinas burocráticas mientras el cuartel general se 
coficentra en su cartera estratégica: Pie: į os negocios y desembarazarse de 


antiguos e inefectivos. e WE 
Gro, ¿es la forma funcional la base correcta para comparación? ¿Es la real 


alternativa a -la Forma Divisional? Lo es, si se quieren comparar organizaciones 
diversificadas con no diversificadas. La diversificación estratégica, a causa de qu 
conduce a la divisionalización estructural, alienta la eficiente asignación de capital 
“dentro de la organización; capacita gerentes generales, reduce riesgos y aumenta la 
respuesta estratégica. En otras palabras, resuelve muchos de los problemas económicos 
que se originan en la Burocracia Mecánica. Desde la perspectiva de la organización 
misma, la diversificación seguida de la. divisionalización ofrece varias ventajas claras 
sobre las restantes no diversificadas. q X 

Pero una vez que una organización es diversificada y luego divisionalizada, hay 
razón para cambiar la base de comparación, La alternativa real, por lo menos desde la 
perspectiva de la sociedad, se convierte en un paso más por el mismo camino, al, punto de- 
eliminar la casa central.y permitir a las divisiones funcionar como organizaciones 
independientes, Textron, como la describió Wrigley, tenía treinta divisiones operando en 
otros tantos negocios diferentes; Beatrice Foods, descripta en un artículo de la revista 
Fortune en 1976, tenia 397. La cuestión es si alguna de estas corporaciones era más 
eficiente que treinta o 397 corporaciones separadas. En efecto, la perspectiva se desplaza 
desde la de la organización a la de la sociedad. En este contexto, podemos reconsiderar las 
cuatro ventajas discutidas antes, , 

Enla organización divisionalizada, la casa central asigna los recursos de capital entre 
las treinta o 397 divisiones. En el caso de treinta o 397 corporaciones independientes, son 


los mercados de capital los que hacen el trabajo. ¿Quién lo hace mejor? Dos estudios 


sugieren que la respuesta no es simple. i 3 . 
Williamson (1975) arguye que la Forma Divisional hace el mejor trabajo, De hecho, 


lo describe como la respuesta administrativa a ineficiencias en los mercados de capítal 
—conocimiento idiosincrático, comportamiento oportunista, y similares, En virtud de sus 
elaborados sisternas de control de desempeño y sus contactos personales, los gerentes del 
cuartel general son capaces, de informarse mejor que los inversores del potencial de 
diferentes negocios —por lo menos, una cantidad limitada de negocios, Más aún, los 
gerentes del cuartel general pueden trasferir capital entre las divisiones más rápida y 
flexiblemente de lo que pueden hacerlo mecanismos de mercado equivalentes. Asi que la 
Forma Divisional ha “mitigado fallas del mercado de capital trasfiriendo funciones 
tradicionalmente imputadas al mercado de capital a la empresa” (p. 136). 

Los argumentos de Williamson pueden, de hecho, explicar por qué algunas empresas 
conglomeradas han podido sobrevivir y prosperar en el sistema económico, Pero Moyer 
en un escrito de 1970 sugiere que estas ventajas tienen un precio, especificamente que la 
conglomeración —especialmente por adquisición, la manera más común de lograrla— ha 
probado ser más costosa, y en algunos sentidos, menos flexible que los mecanismos de 


mercado: 
Una empresa adquirente normalmente paga una prima del 15% por encima del precio de 
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mercado de la empresa a ser adquirida para consumar una fusión. Fondos mutuos completa- 
mente diversificados pueden ser comprados con un recargo de venta de 7-9% en el caso de 
fondos “pesados”... Más aún, un accionista individual puede diversificar su propia cartera con 
costos de corretaje que alcanzan solo de 1,5% al 3,5% del valor de las acciones compradas... 
A causa de que a las empresas conglomeradas no se les ha requerido en el pasado publicarlas 
ganancias de divisiones o subsidiarias totalmente propias... el accionista no está en posición de 
tomar decisiones en cuanto a si las subsidiarias que a la gerencia le ha parecido adecuado 
comprar están'realzando su poder de ganancia. Una cartera diversificada individual tiene 
sustancialmente más flexibilidad que la de un conglomerado. El individuo puede comprar y 
vender con un mínimo de esfuerzo dependiendo del comportamiento de las acciones 
individuales. Es una cuestión diferente y más complicada para un conglomerado decidirse a 
desembarazarse de una d más de sus subsidiarias. (p. 22). E 


Moyer cree que la conglomeración niega al accionista una de las pocas prerrogativas 
que le quedan: la elección de una industria —y un nivel de riesgo— en que poner su capital. 
La elección entre acciones de distintas empresas conglomeradas equivale a la elección 
entre carteras dadas —Beatrice Foods en lugar de Dannon Yogurt. 

Sobre la cuestión del desarroll cial, la pregunta se convierte en si los gerentes 


de división recibén mejor capacitación y.experiencia de lo que lo harian como presidentes 
“de tompañta. La Forma Divisional es capaz de crear cursos de capacitación y rotar sus 
“gerentes para variar sus experiencias, la empresa independiente está limitada en estos 
aspectos. Pero si, como declaran los que apoyan la divisionalización, la autonomia es la 
clave para el desarrollo gerencial, entonces presumiblemente, cuanta más autonomía 
mejor. Los gerentes de división tienen un cuartel general en que apoyarse —y para 
apoyarla. En Textron, “El precio de la autonomía es el logro del plan. Si una división no 





puede por una razón u otra lograr sus metas, es sujeta a est a 





supervisión... Tigley, 1970: V-91). En contraste, el presidente de Ía compañia está 
solo, para cometer sus propios errores y aprender de ellos. 

Sobre la tercera cuestión, de riesgo, el argumento desde la perspectiva dìvisional es que 
la organización independiente €s vulnerable durante periodos de crisis internas o recesión 
esonenisa; la vonglomeración le suministra el apoyo para pasar ESOS Periodos. El 
argumento en contra es que la divisionalización puede ocultar quiebras, que a las 
divisiones que sufren a veces se las apoya más tiempo que el necesario, mientras que el 
mercado quiebra la empresa independiente y se acaba. Otro punto, éste desde la 
perspectiva de la organización misma, es que así como.la.Forma Divisional difúñide su 
riesgo astr tambien ditunde" tas Consecuencias de ese riesgo. Una sola división no puede 
quebrar; toda la organización es legalmente responsable por sus deudas. Asi un problema 
lo suficientemente importante en una división —digamos, un enorme aumento en el precio 
del combustible nuclear que una división se ha comprometido a comprar en grandes 
cantidades— puede bombear los recursos de las divisiones sanas y aun hacer quebrar a toda 
la organización. ¡Las uniones flojas resultan ser más riesgosas que la falta de unión! 

Finalmente, .está-ha-.cuestión..de..la..respuesta estratégica. La Forma, Divisional, 
flojamente unida puede responder más que la forma funcional estrechamente unida, Pero 
Ipreguntar es” ¿Que precio tene la unión floja? En otras palabras, ¿qué efecto tiene la 
conglomeración sobre la capacidad de respuesta estratégica? El sistema de control de la 
Forma Divisional —que mantiene la zanahoria a la justa distancia frente a los gerentes 
divisionales— los alienta a luchar por mejor y mejor desempeño financiero. Al mismo 
tiempo, sin embargo, dificulta su capacidad de innovar. “La gerencia de Textron ha... 
aprendido que el desarrollo de nuevos inventos no es uno de sus puntos fuertes” (citado en 
Wrigley, 1970: V-89). Bower explica por qué: $ 





.. «los riesgos para el gerente de división de una innovación mayor pueden ser considerables si se 
lo mide en desempeño de ganancias a corto plazo, año a año. El resultado es una tendencia a 
evitar grandes apuestas riesgosas, y el fenómeno concomitante de que los desarrollos nuevos 
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más importantes son, con pocas excepciones, hechos fuera de las empresas más importantes e 
la industria. Esas excepciones tienden a ser compañías de un solo producto cuyos altos g 
están comprometidos en verdadero liderazgo de producto: Laboratorios Bell, IBM, Xert 
Polaroid. Estás son las altas gerencias que pueden hacer importantes movimientos estratégi 
para toda su compañia. En vez de eso, las compañias diversificadas nos dan una dietá constánte 
de pequeño cambio incremental. (1970: 194). . % 


La innovación requiere empresariado, y el empresariado prospera bajo gontrol 
externo estandarizado. El empresario toma sus propios riesgos para ganar sus propias 
recompensas. Ningún control central manejado desde una casa matriz puede sustituir ese 
tipo de motivación. De hecho, muchos empresarios establecen sus propios negocios para 
escapar a los controles burocráticos, del tipo que el presidente de Textron describió a 
Wrigley: “Cualquier cosa fuera de la rutina debe ser analizada y justificada”; él y el 
presidente del directorio ““están en contacto más frecuente con cualquier división que está 
trabajando en algo especialmente grande” (p. V-90). Tales procedimientos pueden evitar 
el riesgo, pero también evitan los beneficios del riesgo —la verdadera innovación en 
oposición al “pequeño cambio incremental”. 

Así, la empresa independiente parece responder más estratégicamente que las 
divisiones. de Ta corporación, aunque tal vez están menos motivadas para lograr un 
desempeño económico consistentemente alto. En realidad, muchas corporaciones 
dependen de estas empresas para su respuesta estratégica, ya que ellas diversifican no 
innovando ellas mismas sino adquiriendo los resultados innovadores de empresarios 
independientes. o 












La contribución del cuartel general 


Para afirmar la efectividad de la conglomeración, es necesario afirmar qué 
contribución real hace el cuartel general a las divisiones. Comosesupone que la función de 
control del cuartel general es llevada a cabo por el directorio de la empresa independiente, 
la pregunta se convierte en, ¿Qué ofrece el cuartel general a la división que no le ofrece un 
directorio independiente? A . 

Una cosa que ni los gerentes del cuartel general ni el directorio.pueden.of:ecares el 
manejo del negoció ingividual. Ambos están envueltos en él solo en base a tiempo parcial, 
El manejo de éste es, por lo tanto, lógicamente dejado'a sus gerentes de tiempo completo 
—ellos tienen el tiempo y la información requeridos. De hecho, una cuestión que enfrenta 
la Forma Divisional más que el negocio independiente, a causa de los lazos más cercanos 
entre la casa central y los gerentes divisionales, es la tendencia a olvidar este punto. Un 
Juerte grupo de > fuerzas alienta a. los, gerentes. de Ja.casa,central.a Usurnar. poderes 
divisionales, a centralizar ciertas decisiqnes producto-mercadoen la casa central y así 
hacer fr Fer propósito de la divisionalización. Los gerentes del cuartel general 
pueden creer que ellos pueden hacerlo mejor, pueden estar tentados a eliminar la 
duplicación (un departamento de publicidad en vez de 397); pueden simplemente disfrutar 
ejerciendo el poder que es de ellos potencialmente; o pueden ser inducidos por nuevas 
técnicas administrativas. Una entusiasta tecnoestructura o empresa consultora puede 
sobrevender un MIS sofisticado o ursistent consumido Sobre“ principio, de que"las 
detisiones'prodicto-mercado pueden ser tomadas de acuerdo con datos sobre participa- 
ción-de"mércado o ciclo di de proditio. neema SA 

El problema con muchos de estos sistemas es-que dan la ilusión de conocimiento sin 
dar el conocimiento mismo. Como notamos anteriormente, una gran parte de la 
información necesaria para formular estrategias es blanda y especulativa —bits y trozos 
de impresiones, rumores, y otras cosas que nunca se documentan o cuantifican, Lo que 












3 Silos directores son de tiempo completo, cilos se convierten, en realidad, en gerentes, y no hay control externo 
formal de la empresa. ? 
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lleva de regreso al MIS al cuartel general son generalizaciones abstractas. agregadas. Pero 
ningún negocio puede ser comprendido solamente con informes sobre participación de 
mercado, ciclo de vida del producto, y similares, Tal entendimiento requiere información 
blanda que inevitablemente permanece detrás en las divisiones, cuyos gerentes están en 
contacto personal con las situaciones especificas. Aun si el MIS pudiese traer la 
información correcta —o si los gerentes de la casa central trataran de usar el teléfono para 
obtenerla verbalmente— carecerian del tiempo para absorberla. La carencia del ti 0 
para entender muchos negocios es precisamente la razo, ep 
divisionalizadas én primer ugar, pará egocio la atención indivisa de un gerente 
y sundat Asrar neas de trasmisión velocidad solo inducen a algunos gerentes 
de casa central a tomar decisiones que seria mejor dejara las divisiones. Como comentó un 
malhumorado” almirante inglés luego de la operación de Suez en 1936, “Nelson no 
habría ganado nunca una sola victoria si hubiese habido un Telex” (citado en Jay, 1970: 
79). Asi, una función de los gerentes del cuartel general de la corporación conglomerada 
diversificada es no manejar las divisiones. Los sabios saben lo que no pueden saber. 
Entre las funciones que desempeñan los gerentes de la_casa.matriz sí están el 
establecimiento de objetivos .para..las..divisiones, la inspección..de..su..desempeño..en 
téfminos de estos Objefiyos (un uso apropiado pará el MIS), el mantenimiento de 
contactos personales limitados.con,los.gerentes«de,división, y la aprobación de los gastos 
de Capital mas"in antes de las divisiones. Es, interesante.qe éstas también seandas 
resporsabilida > 












Bilig lorios porslo-menos-ermteo a. En la práctica, sin embargo, 
muchos diféctorios —especialmente aquellos de corporaciones con muchos accionistas-— 

? hacen estas cosas ineficazmente, dejando a la gerencia carta blanca para proceder. Aqui, 
entonces, parece que tenemos una ventaja importante de la FEorma.Diyisional. Existe 
como un arreglo administrativo Para Súperar otra, importante, debilida E del sistema de 
mercado libfe, el directorio ineficaz. Con la atención que el cuartel general presta.a-sus 
sistemas uë Control formal y personal, Jnduegza los. gerentes-divisionales-a-luchar-por 
mejores y mejores resultados, financieros. 


Hay una trampa en este argumento, sin embargo, porque la diversificación 
conglomerada a menudo sirve para difundir la propiedad de acciones y para hacer a la 
corporación más difícil de comprender y controlar por su directorio. Por una parte, como 
vimos anteriormente, las corporaciones diversificadas son típicamente grandes y, por lo 
tanto, suelen ser de muchos accionistas y dificiles de entender de cualquier forma. Por 
otra, cuantos más negocios opera una organización, más dificil es para los directores de 
tiempo parcial saber qué está pasando, Y finalmente, como nota Moyer, un efecto común 
de la adquisición conglomerada es aumentar la cantidad de accionistas, y asi hacer la 
corporación de control más diluido, Asi la Forma Divisional £n.cierto.sentido.solo 
resuelve un. problema.ereado por. ella. "Si la corporación hubiese permanecido en un 
negocio, podria haber sido de accionariado concentrado y fácil de entender, y así sus 
directores podrían haber desempeñado sus funciones más efectivamente. La di rsifica- 
ción ayilde da crear. el problema que! resolvió la divisionalización, Realmente; es irónico que 
múchás corporaciones divisionalizadas que cumplen una tarea tan efectiva en el control 
del desempeño de sus propias divisiones esté tan pobremente controlada por su directorio. 
i Un propósito importante de este, controles señalar los.prablemas,y corregirlos antes 

EA ua dec He conocia eE cn 
Jepe: ar los ojo , distrázando los 
problemas serios Estes mas diridil de hacer en la corporación divisiónalizada, con sus 
permanentes gerentes en el cuartel general. Pero el camouflage no es desconocido en la 
Forma Divisional tampoco, y por la misma razón —la información detallada se encuentra 
en los gerentes de tiempo completo de cada negocio, no en aquellos que se supone que 
deben controlarlos sobre una base de tiempo parcial. La siguiente historia, contada porun 
controlador (controller) asistente en una casa central, ilustra esto con claridad. 
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A nuestra dirección general le gusta tomar todas las decisiones importantes. Creen que lo hacen, 


pero acabo de ver un caso donde una división les ganó. 

Recibi para imprimir un pedido de la división de una gran chimenea. No podía entender qué 
podia hacer alguien con solo una chimenea, asi que me apuré a visitarlos. Habian construido y 
equipado toda una planta con órdenes de gastos de planta, La chimenea es el único artículo 
indivisible que excede el limite de $ 50,000 que fijamos a las órdenes de gastos. 
Aparentemente ellos averiguaron informalmente que una planta nueva no sería recibida 
favorablemente, así que construyeron la maldita chimenea. No sé exactamente qué voy a decir 


(citado en Bower, 1970: 189). 

¿Qué sucede cuando un problema es detectado? ¿Qué puede hacer con él el cuartel 
general que no pueda hacer un directorio? El director de Textron dijo en una reunión de la 
Sociedad de Analistas de Seguridad de Nueva York, refiriéndose a los vice-presidentes del 
cuartel general que controlan las divisiones, que “no es dificil coordinar cinco empresas 
que están bien dirigidas” (citado-en Wrigley. 1970: V-78). Bastante cierto, Pero, ¿qué 
pasa con cinco que están mal dirigidas? ¿Qué puede hacer realmente un staff de cinco 
gerentes en el cuartel general para corregir problemas en treinta divisiones operativas? La 
tendencia natural a apretar los tornillos de contro! generalmente no ayuda una vez que el 
problema se ha manifestado, ni tampoco es solución ejercer estrecha vigilancia. Como se 
notó anteriormente, los gerentes del cuartel general no pueden manejar las divisiones. 
Esencialmente, esto les deja dos álternativas. Pueden remplazar al gerente de división, o 
pueden desprender a la división de la corporación. Por supuesto, el directorio también 
puede cambiar la gerencia. En realidad, ésa parece ser su única prerrogativa; la gerencia 
hace todo lo demás, Asi que la pregunta se convierte en, ¿quién puede seleccionar mejor al 
gerente de un negocio, un cuartel general o un directorio? Y la respuesta a esta pregunta no 
es clara. Un cuartel general puede moverse más rápido, y tiene un grupo de gerentes de 
otras divisiones de donde extraer, Pero tiene que estar pensando acerca de los gerentes de 
treinta o 397 divisiones de vez en cuando, mientras que el directorio no necesita 
preocuparse más que de uno. En cuanto a desprenderse, eso solamente pone al problema 
sobre otra persona; desde la perspectiva de la sociedad, no lo resuelve (¡a menos, por 
supuesto, que la conglomeración haya causado el problema en primer lugar!) 

Haciendo un balance, el caso de un cuartel general versus un grupo de distintos 
directorios parece ambivalente. No debería sorprender que un estudio descubrió que las 
corporaciones con “diversidad controlada” obtenian mejor ganancia que aquellas con 
diversidad conglomerada (Rumelt, 1974). La diversidad controlada significa interdepen- 
dencia entre las divisiones, lo que demanda una forma de divisionalización intermedia, o 
impura, con algunas funciones criticas concentradas en la casa central. 


> La perfecta divisionalización remedia ciertas, ineficiencias en el mercado. de 
caj tal pero Introduce HUEVAS. propias; capacita gerentes generales, pero túégo les da 


aiéños autonomía de lo que hace el negocio independiente; difunde sus riesgos, pero 
también difunde las consecuencias de esos riesgos; protege las operaciones vulnerables 
durante recesiones económicas, incluyendo algunas que luego prueban no merecer ser 
protegidas; sus sistemas de central alientan la continua mejoría del desempeño 
financiero y sin embargo desalientan la verdadera innovación empresarial; su cuartel 
general controla mejor el desempeño del negocio que el directorio de una corporación de 
muchos accionistas, pero xu diversificación intrínseca es, en primer lugar, una de las 
causas por la que las corporaciones son de muchos accionistas y los directores mal 
informados, y en el análisis final, puede hacer poco más que un directorio para corregir 
los problemas fundamentales en un negocio —finalmente, ambos se reducen a cambiar 
la gerencia. Por sobre todo, la Forma Divisional pura (es decir, la forma conglomerada) 
puede ofrecer algunas ventajas sobre un sistema débil de directorios y mercados de 
capital ineficientes; pero la mayoría de estas ventajas probablemente desaparecerían sí 
ciertos problemas en los mercados de capital y directorios fuesen rectificados. Y existe 
razón para argumentar que la sociedad estaria mejor tratando de corregir ineficiencias 
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fundamentales en su sistema económico más que alentando arreglos administrativos 
privados para enredarlos. De hecho, ahora que cambiamos de las consecuencias 
económicas y administrativas de la Forma Divisional a las sociales, veremos dos razones 
adicionales para apoyar esta conclusión, una relacionada con la responsabilidad social de 
la Forma Divisional, la otra con su tendencia a concentrar poder en la sociedad. 


El desempeño social del sistema de control de desempeño 


El sistema de contro! de desempeño de la Forma Divisional es uno de sus parámetros 
de.diseño fundamentales y la fuente principal de su eficiencia económica. Sin embargo 

te sistema también produce una de sus más serias consecuencias sociales. 

La Forma Divisional requiere que el cuartel general controle las divisiones 
originalmente por criterios de desempeñó cuantitativos, y eso significa típicamente 
financieros —ganancias, crecimiento de ventas, rentabilidad de inversión, etcétera. El 
problema es que estas medidas de desempeño se vuelven virtuales obsesiones y eliminan 
metas que no pueden ser medidas —calidad de producto, orgullo en el trabajo, clientes 
bien servidos, un ambiente protegido o mejorado. En efecto, las metas económicas 
excluyen a las sociales. “Nosotros, en Textron, adoramos al dios del Patrimonio Neto” 
(citado en Wrigley, 1970: V-86). 

Eso no seria un problema si las consecuencias sociales y económicas de las deci- 
siones pudiesen ser separadas fácilmente, Los gobiernos se encargarian de las primeras, 
las corporaciones de las últimas. Pero el hecho es que las dos están entrelazadas; cada 
decisión estratégica de la gran corporación incluye consecuencias tanto sociales como 


¿conómicas. Como resultado, el sistema de control de la Forma ivisional la conduce a 


acinar, en el mejor de los casos no TE HOUARIda=Socia manteelicel peor, con 
invesponsabilidad social. Forzado á concentrarse en las consecuencias económicas de sus 
decisiones, el gerente de división llega a ignorar sus consecuencias sociales. Y debe 
recordarse quelas decisiones específicas de la corporación divisionalizada —aquellas con 
impacto social son controladas por los gerentes en las divisiones, no por los de la casa 
central, Asi, Bower encuentra que “los mejores records en la carrera de relaciones son 
aquellos de empresas de producto único [no divisionalizadas] cuya fuerte alta gerencia 
está profundamente involucrada en el negocio” (1970: 193). 

Robert Ackerman (1975), en un estudio llevado a cabo en la Universidad de Harvard, 
puso a prueba la proposición de que aun cuando los lideres del comercio “quisieran evitar 
hacer lo que creen irresponsable” (p. 4), la dificultad que sus empresas “estaban teniendo 
en satisfacer sus criticas sociales podrian estar precisamente en las innovaciones 
organizacionales que les habían permitido encarar efectivamente can la diversificación y 
con las condiciones competitivas” (p. vii). Ackerman encontró que los beneficios de la 
capacidad social de respuesta —tales como “una imagen pública más rosada... orgullo 
entre gerentes... una postura atractiva para reclutar en las universidades” (p. 55)— no 
pueden medirse fácilmente. “Desde el punto de vista del contador, tienen lamentables 
características de ser en gran parte intangibles, no asignables a los costos de unidades 
organizacionales que las están creando” (pp. 55-56). En otras palabras, estos criterios no 
pueden ser introducidos en el sistema de control de desempeño. El resultado es que: 


..-el sistema de informes financieros puede realmente inhibir la capacidad social de respuesta. 
Al centrarse en el desempeño.económico, aun con resguardos apropiados para evitar sacrificar 
beneficios a largo plazo, tal sistema dirige la energia y los recursos hacia el logro de resultados 
medidos en términos financieros. Es el único juego en el pueblo, por decirlo así, por lo menos el 
único con tarjeta de puntaje oficial. (p. 56) 


Los gerentes del cuartel general, ocupados con las relaciones públicas y la 
responsabilidad corporativa, se sienten tentados a intervenir directamente en las 
respuestas de las divisiones a nuevas cuestiones sociales. Pero son desalentados por la 
estricta división de trabajo de la Forma Divisional; la autonomia divisional proscribe toda 
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injerencia de la casa central en las decisiones especificas. Mientras los tornillos, del 
sistema de control de desempeño no se ajusten demasiado, el gerente de división retiene 
alguna libertad para considerar las consecuencias sociales de sus acciones. Pero, como 
vimos anteriormente, la tendencia en la corporación divisional es hacia el lado contrario, 
imitando al sistema ITT de controles estrictos. El gerente que debe enviar un informe 
relámpago a la casa matriz el décimo dia de cada mes dificilmente puede preocuparse de 
los resultados que estos informes no miden. Mantiene su atención firmemente fija en el 
desempeño financiero. Paa N 

Cuando los tornillos se aprietan mucho, el gerente de división, dedicado a alcanzar 
los estándares, puede no tener otra elección que actuar irresponsablemente, Bower cita el 
bien conocido ejemplo del caso de acordar precios de General Electric de 1962: 


El gerente corporativo de G.E. exigió a sus ejecutivos que firmaran la llamada “directiva 20.5” 
que prohibía explicitamente acordar precios ocualquierotra violación alas leyes antitrust, Pero 
un sistema de premios y castigos manejado severamente, que exigia mejoras anuales en 
ganancias, rentabilidad, y participación de mercado, aplicado demanera indiscriminada atodas 
las divisiones, se tradujo en una situación que —en el mejor de los casos llevó a colusiónen los 
mercados oligopólicos y maduros de equipos eléctricos (1970: 193) 


Los gerentes del cuartel general pueden tratar de lavarse las manos de tal mal 
proceder divisional, proclamando ignorarlo, como hizo Ralph Cordiner, presidente de- 
General Electric en esa época. Pero deben aceptar la responsabilidad por diseñar y 
explotar la estructura que causó el comportamiento en cuestión. Asi, concluimos, con 
Bower, que “mientras que el proceso de planeamiento de la empresa diversificada (y 
divisionalizada) puede ser muy eficiente”, por lo menos en el sentido estrictamente 
económico, puede también tender a hacer a la empresa “socialmente irresponsable 


(p. 193). i 


Los problemas de la concentración de poder 
Anteriormente discutimos la relación entre el tamaño y la Forma Divisional, llegando 


ala conclusión de que no solo las grandes organizaciones tienden a divisionaliZarse sino 
que la divisionalización alienta a las pequeñas organizaciones a crecer, y a las grandes 
organizaciones a hacerse mayores. Las 500 empresas de Fortune contarian con pocas 
corporaciones de miles de millones de dólares entre sus filas si no fuese por el desarrollo de 
la Forma Divisional. ms f i f de 
Desde el punto de vista de la sociedad, debemos preguntar, ¿tamaño a qué precio? 
Claramente/ha» costos gconómicos potenciales del tamaño, especialmente la amenaza 
al mercad: Npetiti vo. En "The New Industrial State”, John Kenneth Galbraith (1967) 
desarrolla el tema de que las corporaciónes gigantes usan su poder de mercado, unidoa sus 
técnicas de planeamiento y marketing, para subvertir las condiciones competitivas, Las 
afirmaciones de Galbraith han sido repetidamente atacadas por los economistas más 
conservadores, pero parece dificil negar que el mero tamaño puede afectar la competencia 
—por ejemplo, mediante la capacidad de usar gastos de publicidad masiva para restringir 
la entrada a los mercados. En el caso de la diversificación conglomerada, existe además el 
peligro de lo que se conoce como “reciprocidad” —los tratos “Yo le compro si usted me 
compra” entre corporaciones. f p LA 
Pero los costos sagiales del tamaño pueden ser los mås serios. Por una parte, grande 
significa burocrática omo se notó en la Hipótesis 5, cuanto mayor es una organización, 
mås formalizado su comportamiento. Más aún, en el caso de la Forma Divisional, comose 
notó anteriormente en este capitulo, el sistema de control de desempeño lleva a las 
divisiones a ser más burocráticas de lo que serian como corporaciones independientes. La 
presencia de un cuartel general —una agencia de control externo— también las hace más 
centralizadas. Asi la Forma Divisional se convierte en una fuerza para la formalización y 
centralización —en otras palabras, para la burocratización mecánica— en una sociedad, 
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como se notó en el Capitulo 9, ya cargada con demasiadas estructuras de ese tipo. 

Más aun, hay fuerzas en la Forma Divisional que la llevan a centralizar poder no 
soloen el nivel divisional sino en el nivel de cuartel general. En el caso de la corporación 
gigante, gsto resulta en la concentración de enormes cantidades de poder en muy pocas 
maño. 

Un de estas fuerzas para la centralización en cuartel general, discutida algunas 
páginas atrás, es la ilusión que dan el MIS y Otras técnicas de suministrar la información 
necesaria para elaborar estrategias empresarias efectivas. (En realidad, si esto no fuese 
una ilusión, el peligro de la centralización sería mucho más serio.) Otra fuerza para la 
centralización es el hecho mismo de que las divisiones están unidas en una sola unidad 
legal bajo un solo nombre. Como se notó anteriormente, ninguna unidad puede quebrar 
sola; ni tampoco puede guardar para si misma su mala publicidad. Comparte sus errores 
con sus divisiones hermanas, en nombre de la corporación, Por más flojamente unido que 
sea el sistema, el todo es responsable de los errores de cualquiera de las partes. Asi hay 
presiones sobre el cuartel general para intervenir en decisiones divisionales especificas 
—por ejemplo, revisar contratos a largo plazo que pueden luego drenar los recursos de la 
corporación, y controlar comportamientos sociales que pueden conducir a mala 
publicidad. De hecho, su sistema de control, alentando el comportamiento socialmente 
irresponsable o insensible, ha traído a la corporación divisional más y peor publicidad, lo 
que la impulsa a centralizar más y más poder en el cuartel general para protegerse. En 
cierto sentido, la corporación gigante Parece tener una elección entre la irresponsabilidad 
social y la centralización de poder. 

Otra fuerza para centralizar está comprendida en la famosa sentencia de Lord Acton: 
“El poder tiende a corromper, el poder absoluto corrompe absolutamente.” Con fuertes 
cadenas de poder abajo y difusos accionistas arriba, los gerentes en la casa central de las 
corporaciones gigantes tienen enormes cantidades de poder potencial. Esto origina 
presiones para centralizar por centralizar. Las fuerzas de mercado sin duda mitigan estas 
tendencias, desalentando el uso de estructuras sobre-centralizadas, Pero como se notó 
anteriormente, cuanto mayor la corporación, menos tiende a sujetarse a las fuerzas del 
mercado, 

Hasta aquí hemos visto que la divisionalización alienta una concentración de poder 
en el nivel divisional y luego en el nivel de cuartel general, Paradójicamente[la 
concentración de poder dentro de la corporación también conduce a la conglomeración, 
divisionalización y concentración de poder en esferas fuera de la corporación. Los 
sindicatos organizan y los gobiernos añaden Figu para establecer poderes de 





contrapeso —para igualar los de la corporación, El gobierno es, de hecho, arrastrado a 
intervenir directamente en los asuntos de la corporación a causa de las mismas cuestiones 
que hemos estado discutiendo —la concentración de demasiado poder en muy pocas 
manos; poder ejercido libre del control de los accionistas, la sociedad, y a veces aun 
del mercado; y la tendencia hacia el comportamiento social irresponsable o insensible, Los 
ciudadanos que cuestionan la legitimidad de la base de poder de la corporación gigante 
naturalmente esperan que el gobierno intervenga. 3 ' 

Y es la suprema ironia que los mismos argumentos usados a favor de la Forma 
Divisional sugieren el camino a la intervención gubernamental. Considere el punto de 
vista clave de Williamson a este respecto, que los arreglos administrativos son eficientes 
mientras que los mercados de capital no lo son. ¿Por qué debería preocuparse el gobierno 
por interferir en mercados que no trabajan con eficiencia? Y si los arreglos administrativos 
funcionan tan bien como proclama Williamson, ¿por qué no podria usarlos también el 
gobierno? Si Beatrice: Foods puede realmente controlar 397 divisiones, ¿qué puede 
impedir a Washington creer que puede controlar a 397 Beatrices usando los mismos 
sistemas? Con un público que pide más y más control de comportamiento corporativo, y 
con el dictamen de Lord Acton siempre presente, ¿qué detendrá a los gerentes 
gubernamentales de ser atraidos por la ilusión de que un MIS puede suministrar la 
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información que necesitan para controlar la corporación —ya sea a través de la 
nacionalización o del planeamiento nacional? E e 

Por supuesto, al igual que la corporación, también los gobiernos serian is a 
favorecer metas económicas por sobre las sociales, como resultado de la natura eza del 
sistema de control que tendrian que usar. Esto significa que el control delgobie mp; onago 
tal vez legitimizando las actividades de la corporación, no resolvería los pro laras 
sociales fundamentales originados por la divisionalización, y de hecho, agravarian el de la 


eneral, la Forma Divisional pura no funciona efectivamente fuera del sector 
privado, JEsto a pesar de los intentos ampliamente difundidos para usarla pida 
escolafes, universidades, hospitales, empresas del estado— en realidad, en todos ellos 
juntos, en un monolito gigantesco del sector público divisionalizado. á 
Un problema es que el gobierno, y a veces otras instituciones, no pueden 
desembarazarse de divisiones, o por lo menos, las realidades del poder es que pens e 
lo hacen, No hay pues vehiculo para la renovación organizacional. Otro pro lema a 
gobierno es que sus normas escalafonarias y de personal interfieren con e concepi a 
responsabilidad gerencial “para que un superior tenga completa con lania e } 
subordinados, debe tener cierto control sobre quiénes son sus subordinados. Debe tener 


e de poder en la sociedad. 





cierto grado de libertad en su selección, su disciplina, y si es necesario su traslado o 


despido. El sistema de servicio civil.federal, sin embargo, impone restricciones a tal 
libertad” (Worthy, 1959: 113). s 

Pero el problema más serio sigue siendo el de la medida: las metas que los q 
la mayoria de las instituciones deben introducir en el sistema de control de esempeño 
—básicamente metas sociales— no se prestan a ser medidas. Y sin medida, la Forma 
Divisional pura no funciona. Nada detiene al gobierno y las instituciones de estab! coer 
divisiones basadas en el mercado. Pero al carecer de medidas de desempeño adecua as. 
deben buscar otros medios de controlar estas divisiones (o forzar medidas mo que 
no captan el espíritu de las metas sociales o que las ignoran totalmente en favor de las 
metas económicas). Una es la socialización —el nombramiento de ger entes que erenn en 
las metas sociales en cuestión. Pero eso puede llegar solo hasta alli, y surgen vego 
presiones para usar otros medios de control, Los obvios son la supervisión troca y a 
estandarización del trabajo —la emisión de órdenes directas y reglas genera es. o 
ambas dañan la autonomia division sí las elecciones que enfrenta el gobierno =r os 
sindicatos, multiversidades y otras Mstituciones federadas que tratan de usar la Forma 
Divisional al enfrentarse a metas no cuantificables- son olvidar el control mås allá d i 
nombramiento de gerentes socializados, controlar con Burocracia Mecánica, o, ¡forzarel. 
control divisional con la imposición de normas artificiales de desempeño. 

Abundan ejemplos de las tres. La prensa regularmente informa sobre o 
del gobierno que se fueron de control. Tal vez más común es el caso del control de 
Burocracia Mecánica, de departamentos del gobierno que carecen de la autonomia 
necesaria para actuar a causa de la plétora de reglas generales que los gobiernos imponen a 





i i ién, s i j los de controles de 
. todos sus departamentos, Y asi, también, se mencionan ejemp 
desempeño anificiales, siendo tal vez el mejor la descripción de Frank (1958-59) del 


sistema usado por el gobierno soviético para regular el desempeño de sus ESE 
Abundan las normas: tipo, cantidad, calidad y mezcla de producción; E a i e 
materiales y trabajo usados; sueldos pagados; normas de producción que deben e 
trabajadores; metas de campañas especiales; y muchas más. Las normas A nR 
ajustadas y a menudo contradictorias que los gerentes en el extremo ya no or m 
más elección que actuar irresponsablemente, exactamente como hacen los erene i 

división en Norteamérica que están sobre-controlados. Ellos mentian acerca de es 
necesidades de las fábricas; acumulaban materiales; cumplian con la letra pero no a 
espiritu de las normas —por ejemplo, reduciendo la calidad del producto (que no podía 
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medirse fácilmente); contrataban al “tolkach", el traficante de influencia, para hacer 
tratos fuera del sistema de control. 

En el análisis final, tal vez lo mejor que pueden hacer los gobiernos e instituciones 
interesados en emplear alguna forma de divisionalización es nombrar gerentes y otros 
empleados que crean.en las metas sociales que se persiguen y luego establecer el 
mecanismo para algún tipo de examen personal periódico de su progreso (requiriendo en 
efecto, la creación de algún tipo de directorio independiente). 


En conclusión: una estructura al borde del acantilado 


Nuestra discusión ha conducido a una conclusión de “palos porque bogas, palos 
porque no bogas” ¿Ea Forma Divisional pura (conglomerada) emerge como una 
configuración simbólicamente encaramada al borde del acantilado, al final de un largo 
sendero, Al frente, hay un paso para la desintegración —quebrándose en organizaciones 
separadas en las rocas de abajo. Atrás está el sendero de regreso a una integración más 
estable, tal vez una estructura hibrida con Burocracia Mecánica en algún punto intermedio 
del sendero. Y siempre revoloteando arriba está el águila, atraída por su posición al borde 
del abismo y esperando la oportunidad de elevar a la Forma Divisional a un control social 
más centralizado, sobre otro acantilado, tal vez más peligroso. El borde del acantilado es 
un lugar poco confortable para estar-—tal vez aun uno temporario que debe conducir 
inevitablemente a la desintegración sobre las rocas de abajo, un viaje a ese acantilado de 
arriba, o un regreso a un lugar de descanso más seguro en el sendero de atrás. 

En otras palabrasglegamños a la conclusión de que la Forma Divisional tiene el 
rango más estrecho de toras las configuraciones. No tiene un ambiente real propio; a lo 
sumo, retrocede a la Burocracia Mecánica en él aribiente simple y estable, y porlo tanto 
siempre se siente atraida otra vez a esa forma estructural integrada. La Forma 
Divisional pura puede probar ser intrinsecamente inestable, una tendencia legitima, en 
tn contexto social pero no una estructura legitima. Las ventajas económicas que ofrece 
sobre las organizaciones independientes reflejan ineficiencias fundamentales en 
mercados de capital y sistemas de control de accionistas que deben sercorregidos. Y crea 


` problemas sociales fundamentales. [Tal vez hay justificación solo en sus formas 


intermedias —subproducto o productd relacionado, Son, después de todo, las interdepen- 
dencias entre sus actividades las que dan a una organización su justificación. su razón de 
“organizarse”, Tal vez la Forma Divisional pura. con tan pocas de estas interdependen- 
cias, es en realidad el “tipo ideal” —al cual es posible aproximarse, pero nunca alcanzarlo. 
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12 
LA ADHOCRACIA 


Mecanismo coordinador principal: Ajuste mutuo. 

Parte clave de la organización: StafT de apoyo (en la Adhocracia 
Administrativa: junto con el múcleo operativo en la Adhocracia Operativa), 
Principales parámetros de diseño: Dispositivos de enlace, estructura 
orgánica, descentralización selectiva, especialización horizontal de cargos, 
capacitación, agrupamiento funcional y de mercado a la vez, 

Factores situacionales: Ambiente complejo, dinámico (a veces dispar): 
joven (especialmente ta Adhocracia Operativa); sistema técnico sofisticado 
y a menudo automatizado (en la Adhocracia Administrativa); de moda. 


Ninguna de las configuraciones discutidas hasta ahora es capaz de innovación 
sofisticada, del tipo que se requiere en una agencia espacial, una productora cinematográ- 
fica de avanzada, una fábrica que produce prototipos complejos, una empresa de 
petroquímicos integrada. La Estructura Simple puede ciertamente innovar, pero solo de 
modos relativamente simples. Tanto la Burocracia Mecánica como la Profesional son 
estructuras de desempeño, no de resolución de problemas. Están diseñadas para 
perfeccionar programas estándar. no para inventar nuevos. Y aunque la Forma Divisional 
resuelve el problema de la inflexibilidad estratégica de la Burocracia Mecánica, como s 
notó en el último capitulo, ésta tampoco es una verdadera innovadora, Centrarse en el 
control estandarizando producciones no alienta la innovación. 

La innovación sofisticada requiere una quinta y muy diferente configuración, una 
que es capaz de fusionar expertos extraídos de diferentes disciplinas en grupos de 
proyecto ad hoc que funcionan sin tropiezos. Tomando prestada la palabra que Alvin 
Toffler popularizó en “El shock del futuro". éstas son las Adhocracias de nuestra 
sociedad. Aparecen repetidamente en nuestra reseña, en las empresas plásticas de 
Lawrence y Lorsch, entre los productores por proceso de Woodward, en la NASA y la 
Boeing Company. 

(Ántes de empezar nuestra discusión de la estructura básica, debemos notar que la 
Estructura Simple, por ser casi una no-estructura, generó un capítulo que fue corto y 
simple.) Las Burocracias Mecánica y Profesional y la Forma Divisional, al ser en su 
mayor parte estructuras muy ordenadas, condujeron a capitulos que fueron también muy 
ordenados. La Adhocracia, en contraste. es la estructura más compleja de las cinco, 
acerca de la que menos sabemos. Al lector se le advierte que el capitulo no puede sino 
reflejar las caracteristicas de la estructura que describe. 
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DESCRIPCION DE LA ESTRUCTURA BASICA 


Los parámetros de diseño f 


En la Adhocracia, tenemos una quinta configuración diferenciada: estructura 
altamente orgánica, con poca formalización de comportamiento; alta especialización 
horizontal de tarea basada en capacitación. formal; una tendencia a agrupar los 
especialistas en unidades funcionales para propósitos internos pero a distribuirlos en 
pequeños grupos de proyecto basados en mercado para hacer su trabajo; una confianza 
en los dispositivos de enlace para alentar el ajuste mutuo, el mecanismo coordinador 
clave, en y entre estos equipos; y descentralización selectiva hacia y en estos equipos, que 
están ubicados en varios lugares en la organización e incluyen varias mezclas de 
gerentes de linea v expertos operativas y staff. 

Innovar significa romper con esquemas establecidos. Asi la organización innova- 
dora no puede confiar en ninguna forma de estandarización para la coordinación. En 
otras palabras, debe evitar todas las trampas de la estructura burocrática, especialmente 
las agudas divisiones de tarea, la extensiva diferenciación de unidades. los comportamien- 
tos altamente formalizados, y el énfasis sobre los sistemas de planeamiento y control, 
Sobre todo. debe permanecer flexible. Así Toffler (1970) nota que las Adhocracias 
“ahora cambian su forma interna con una frecuencia —y a veces con una rapidez— que 

“hacen sentir vértigo... Vastas estructuras organizativas son desmenuzadas. unidas 
“ nuevamente en formas nuevas, luego rearmadas otra vez. Departamentos y divisiones 
surgen de la noche a la mañana solo para desvanecerse en otra, y luego en otra 
reorganización” (p. 128). Por ejemplo, el Centro de Vuelo Espacial Tripulado de la 
NASA, la Adhocracia más famosa de Norteamérica en la década de 1960, cambió su 
estructura diecisiete veces en los primeros ocho años de su existencia (Litzinger et al., 





1970:7).Una búsqueda de organigramas para ilustrar este capitulo provocó la siguiente | 


respuesta de una corporación bien conocida por su estructura Adhocrática: “preferiria 
mos no suministrar un gráfico de la organización, ya que cambiaria demasiado rápido para 
servir a algún propósito útil.” a, 
De todas las configuraciones, la Adhocracia muestra la menor reverencia por los 
principios clásicos de administración, especialmente por el de unidad de mando. El 
sistema regulado no importa mucho tampoco. En esta configuración. los procesos de 
información y decisión fluyen flexible e informalmente, adonde sea necesario para 
promover la innovación. Y eso significa sobrepasar la cadena de autoridad, sies necesario. 

La Estructura Simple también retiene una estructura orgánica, y también es capaz de 
innovar. Pero esa innovación está restringida a ambientes simples, que puedan ser 


lugar en ambientes que no son fáciles de comprender.. Se requiere asi otro tipo de 
estructuta orgánica, una que confie en la aplicación de la experiencia sofisticada. La 
Adhocracia debe contratar y dar poder a expertos —profestonales cuyos conocimientosy: 
destrezas han sido altamente desarrollados en prograntas de capacitación. Pero a 


diferencia de la Burocracia Profesional, la Adhocracia no puede confiar en las destrezas ~ 
estandarizadas de estos expertos para lograr la coordinación, porque eso conduciria:a ` 


estandarización en vez de innovación. Más bien, debe tratar a los conocimientos y 
destrezas existentes solo como bases sobre las que producir nuevos. 

, Más aún, el producir nuevos conocimientos y destrezas requiere la combinación de 
diferentes grupos de los existentes. En lugar de permitir la especialización del experto o la 
diferenciación de la unidad funcional para dominar su comportamiento, la Adhocracia 
debe atravesar los limites de la espec! ió į jacit ionales. “Un 


especialista en electricidad puede lo 
él no conoce la sapiencia convencional, y un brillante ingeniero trabajando en un campo 
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comprendidos fácilmente por un lider central. La innovación de variedad sofisticada tiene 








aparentemente no relacionado puede aportar una solución a un problema que ha estad 
burlando a los especialistas funcionales” (Chandler y Sayles. 1971, 202). Asi ilan ra 
cada profesional de la Burocracia Profesional puede operar por si mismo en la 
Adhocracia los profesionales deben amalgamar sus esfuerzos. “Las organizaciones 
tradicionales pueden suponer que saben todos los problemas y los métodos. Pueden por lo 
, tanto asignar experiencia a un solo especialista o grupo compartimentado, funcional" 
(p. 203). En agudo contraste. en las Adhocracias los diferentes especialistas deben unir 
fuerzas en grupos multi-disciplinarios, cada uno formado alrededor de un proyecto de 
innovación especifico. i 
¿Cómo encara la organización el problema de “desarraigar al profesional permitién- 
dole sin embargo mantener sus lazos con su campo de experiencia”? (Chandler y Sayles 
P. 15). La solución es obvia: la 4dhocracia tiende a usar conjuntamente las bases 
funcional y de mercado para agrupamiento, en una estructura matricial, Los expertos 
son agrupados en unidades funcionales para propósitos internos —para contratar, para 
comunicación profesional, ctcétera— pero luego son desplegados en grupos de proyecto 
para llevar a cabo su trabajo básico de innovación. 
iY cómo se efectúa la coordinación en y entre estos grupos de proyecto? Como se 
notó anteriormente, la estandarización está prohibida como'un mecanismo coordinador 
importante. Los esfuerzos deben ser innovadores, no estandarizados. También lo es la 
supervisión directa, a causa de la complejidad del trabajo. Esto hace del ajuste mutuo el 
mecanismo coordinador principal de la Adhocracia. Y, por supuesto, con la concentra- 
ción en el ajuste mutuo en la Adhocracia llega a un énfasis en el parámetro de diseño- 
destinado a alentarlo —es decir, el grupo de dispositivos de enlace, Se establecen 
gerentes integradores y posiciones de enlace. para-eecrdinarlos-esfuerzos entre las 
uñidades funcionales y los grupos de proyecto: los grupos mismos son establecidos como 
fuerzas de tareas y, como se notó antes, se favorece la estructura matricial para lograr un 
agrupamiento ala vez funcional y de mercado. Como nota Sayles, la estructura matricial 
vuelve a usar antiguas organizaciones en lugar de crear nuevas para nuevas metas y 
probleman: Obina tas Sci a seguir cambiando a causa de metas, valores, y 
prioridades en conflicto y produce in i iz 
proas En ca y pre estabilidad en la estructura misma de la organiza- 
A Asi, los gerentes abundan en la Adhocracia —gerentes funcionales, gerente 
integradores, gerentes de proyecto, Estos últimos son particularmente numerosos, ya que 
los grupos de proyecto deben ser pequeños para alentar el ajuste mutuo entre sus 
miembros, y cada grupo necesita un lider designado, un “gerente.” Esto resulta en 
estrechas “amplitudes de control” para la Adhocracia, según las medidas convencionales. 
Pero esa medida no tiene nada que ver con el control: solamente refleja la pequeña 
dimensión de las unidades de trabajo. La mayoría de los gerentes no dan órdenes por 
supervisión directa. En lugar de eso. gran parte de su tiempo actúan en una capacidad de 
enlace y negociación, coordinando el trabajo lateralmente entre los distintos grupos y entre 
éstos y las unidades funcionales. Muchos de estos gerentes son, de hecho expertos 
también, que actúan junto a los demás en los grupos de proyecto. ' 

Con su confianza en expertos altamente capacitados, la Adhocracia —como la 
Burocracia Profesional— es descentralizada. Pero no de la misma forma. porque en Ta 
Adhocracia, los expertos son distribuidos a través de la estructura, especialmente en los 
rangos de staff de apoyo y gerenciales asi como en el núcleo operativo. Más que una 
concentración de poder en el núcleo operativo, hay una distribución más pareja de éste en 
todas las Partes, La centralización de la Adhocracia es la que llamamos SELECTIVA 
en el Capítulo S, tanto en la dimensión vertical como en la horizontal. El poder de 
decisión está distribuido entre gerentes y no-gerentes, en todos los niveles de la jerar- 
guía, de acuerdo con la naturaleza de las distintas decisiones a tomárse. En la Adho- 
cracia, nadie monopoliza el poder de innovar. i 
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Para proseguir con nuestra discusión, y detallar cómo toma decisiones la Adhocracia, 
debemos en este punto dividirla en dos tipos —la Adhocracia Operativa y la Adhocracia 
Administrativa. 

PAPES 


La Adhocracia Operativa 


La Adhacracia Operativa innova y resuelve problemas directamente en nombre de 
sus clientes. Sus grupos multi-disciplinarios de expertos a menudotrabajan bajo contrato, 
como en la firma consultora think tank, la agencia de publicidad creativa, o el fabricante 
de prototipos de ingeniería, En algunos casos, sin embargo, no hay contrato en sí, como en 
las agencias de filmación o'compañías de teatro. 

De hecho, para cada Adhocracia Operativa, hay una Burocracia Profesional 

correspondiente, una que hace un trabajo similar pero con una orientación más 
estrecha. Frente al problema de un cliente, la Adhocracia Operativa realiza un esfuerzo 
creativo para encontrar una solución originat: la Burocracia Profesional lo encasilla en una 
contingencia conocida a la que puede aplicar un programa estándar. Una se compromete 
en pensamiento divergente dirigido a la innovación; la otra, en pensamiento convergente 
dirigido a la perfección. Una firma consultora administrativa trata cada contrato como un 
reto creativo; otra interpreta cada uno como la necesidad de divisionalizar la estructura del 
cliente o fortalecer su sistema de planeamiento, o ambas. Una compañia teatral busca 
nuevas obras de avanzada para representar; otra perfecciona su representación de 
Shakespeare año tras año. En efecto, una está preparada para considerar una cantidad 
infinita de contingencias y soluciones; la otra se restringe a unas pocas. Las misiones son 
las mismas, pero los productos y las estructuras que los producen difieren radicalmente. 
Ambas descentralizan el poder a sus especialistas altamente capacitados. Pero a causa de 
que la Adhocracia Operativa busca innovar, sus especialistas deben interactuar 
informalmente por ajuste mutuo en grupos de proyecto orgánicamente estructurados; la 
-Burocracia Profesional, a causa de que estandariza sus servicios, se estructura como una 
burocracia en la que cada especialista puede funcionar por si mismo, estando su trabajo 
automáticamente coordinado con los otros en virtud de sus conocimientos y destrezas 
estandarizados. 

Un rasgo clave de la Adhocracia Operativa es que sus trabajos administrativo y 
“operativo tienden a fusionarse en un solo esfuerzo. Es decir, en un trabajo de proyecto ad 
hoc, es dificil diferenciar el planéamiento y diseño del trabajo de su ejecución. Ambos 
requieren las mismas destrezas especializadas proyecto por proyecto. Como resultado, la 
Adhocracia Operativa puede no molestarse siguiera en distinguir sus niveles medios de 
su núcleo operativo, Los gerentes de la linea media y los miembros de los que en Otras 
organizaciones serían llamados los staff de apoyo —tipicamente un grupo importante 
altamente capacitado en la Adhocracia Operativa— pueden tomar su lugarjusto al lado de 
los especialistas que operan en los grupos de proyecto. Y aun cuando se hacen 
distinciones, debe desarrollarse una estrecha relación entre los niveles administrativo y 
operativo, a veces hasta un punto en que pueden cambiar libremente sus roles, 

La Figura 12-1 muestra el organigrama de la Dirección Nacional de Filmación de 
Canadá, una Adhocracia Operativa clásica (aun cuando produce un organigrama, y uno 
que cambia frecuentemente, podría agregarse). La dirección es una agencia del gobierno 
federal de Canadá y produce en su mayor párte películas cortas, muchás de ellas 
documentales. El organigrama muestra una gran cantidad de unidades de apoyo asi como 
de posiciones de enlace (por ejemplo, coordinadores de investigación, técnicos, y de 
producción). También puede verse que el núcleo operativo incluyó agrupamientos flojos, a 
la vez funcionales y de mercado (estos últimos por región tanto coma por tipo de pelicula 
producida). ` a E 3 
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La Adhocracia Administrativa 


El segundo tipo importante de Adhocracia también funciona con grupos de proyect 
pero hacia un fin diferente. Mientras que la Adhocracia Operativa se compromete en 
proyectos para servir a sus clientes, la Adhocracia Administrativa emprende proyectos 
para servirse a sí misma. Y en agudo contraste con la Adhocracia “Operativa, la 
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Figura 12-1. E! Directorio de la Compañia Nacional de Filmació: á 
2 i n de Canadá: 
Adhocracia Operativa (alrededor de 1975, con autorización). S pS 


Adhocracia Administrativa hace una aguda distinción entre su componente administra- 
tivo y su núcleo operativo. El núcleo operativo es truncado —separado directamente a] 
resto de la organización— para que el componente administrativo que queda pueda ser 
estructurado como una Adhocracia. . 

Este truncamiento puede tener lugar en ua cantidad de formas, Primero, cuando 
una organización tiene especial necesidad de ser innovativa, tal vez por una intensa 
competencia de producto o una tecnología muy dinámica, pero su múcleo operativo debe 
ser mecánico burocrático, el núcleo operativo puede establecerse como una organización 
separada. Como vimos en el Capitulo 9, las tensiones sociales en la base de la Burocracia. 
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mo 
Mecánica desbordan el núcleo operativo e impregnan la administración. Toda la 
organización es dominada por conflictos y obsesión por el control y se vuelve demasiado 
burocrática para innovar. Truncando el núcleo operativo —estableciéndolo aparte con su 
propia administración que informa a la cumbre estratégica— el componente administrati- 
vo principal de la organización puede ser estructurado orgánicamente para innovación.! 
Segundo, puede dejarse de lado el múcleo operativo —en efecto, contratándolo a otras 
organizaciones. Esto deja libre a la organización para concentrarse en el trabajo de 
esarrollo, Asi, para el proyecto Apolo, la NASA condujo mucho de su trabajo de 
desarrollo pero contrató la producción a firmas manufactureras independientes. Una 
tercera forma de truncamiento se origina cuando el micleo operativo se automatiza. Esto 
equivale al truncamiento porque un núcleo operativo automatizado es capaz de manejarse, 
en gran parte libre de la necesidad de supervisión directa u otro control directo del 
componente administrativo. Este último, porque no necesita prestar atención a cuestiones 
de rutina operativas, puede estructurarse como una Adhocracia, preocupándose del 
cambio y la innovación, con proyectos para traer una serie de nuevas instalaciones 
Operativas. ë 
Las compañias petroleras, a causa de la alta automatización de sus procesos de 
producción, son, por lo menos en parte, atraidas hacia la configuración de la Adhocracia 
Administrativa. La Figura 12-2 muestra el organigrama para una compañia petrolera, 
reproducido exactamente como lo presentó la compañia (excepto por modificaciones para 
enmascarar su identidad, hechas a pedido de la compañia). Note el predominio de 
“Administración y Servicios”, mostrado en la base del gráfico; las funciones operativas, 
particularmente la “Producción”, se pierden en comparación, Note también la descrip- 
ción de la cumbre estratégica en términos de comisiones permanentes en lugar de 


ejecutivos individuales. 





El componente administrativo de las adhocracias 


La conclusión importante que ha de sacarse de esta discusión es que en ambos tipos de 
Adhocracia, la relación entre el núcleo operativo y el componente administrativo no se 
parece a la de ninguna de las otras configuraciones. En la Adhocracia Administrativa, el 
núcleo operativo es truncado y se vuelve una parte relativamente poco importante de la 
organización en la Adhocracia Operativa, los dos se fusionan en una sola entidad. En 
ambos casos, hay poca necesidad de que los gerentes de linea ejerzan estrecha supervisión 
directa sobre los operarios, Más bien, los gerentes se convierten en miembros funcionales 
delos grupos de proyecto, con especial responsabilidad de efectuar coordinación entre 
ellos. Pero en esta capacidad, ellos actúan más como pares que como supervisores, 
derivando su influencia de su experiencia y su destreza interpersonal más que de su 
posición formal. Y, por supuesto, en la medida en que la supervisión directa y la autoridad 
formal disminuyen en importancia, la distinción entre línea y staff se desdibuja. No tiene 
ya sentido distinguir a los que tienen poder formal para decidir de quienes solo tienen poder 
informal para aconsejar, El poder sobre la decisión fluye a cualquiera con experiencia en la 
Adhocracia, no importa su posición. 

El staff de apoyo juega un rol importante en la Adhocracía. De hecho, es la parte 
clave de la Adhocracia Administrativa, porque alli es donde esta configuración aloja la 
mayoría de los expertos de quienes tanto depende. La Adhocracia Operativa también 
depende de expertos, pero como retiene su núcleo operativo, aloja a muchos de ellos 
también en su staff de apoyo, Pero, en ambos casos, como se notó antes, mucho del staffde 


YLa organización que trunca su núcleo operativo burocrático no debe ser confundida con la que crea un nuevo 
equipo de riesgo (venture), un grupo orgánico separado para innovación. En ese caso, la unidad innovativa es 
separada del resto de la administración central, que permanece burocrática. 
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apoyo no está diferenciado agudamente de otras partes de la organización, no hacia un 
lado, para hablar salo cuando le hablan, como en las configuraciones burocráticas. Más 
bien, el staff de apoyo, junto con los gerentes de línea (y los operadores, en el caso de la 
Adhocracia Operativa), forman parte del pool central de talento de expertos de donde es 
-extraido el personal de proyecto. (Hay, por supuesto, excepciones. Algunas unidades de 
apoyo deben permanecer siempre burocráticas y separadas. Aun la NASA necesita 
cafeterias). 
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Figura 12-2. Organigrama de una compañía petrolera: una Adhocracia Administrativa 
(alrededor de 1976), 
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A causa de que la Adhocracia no confia en la estandarización para la coordinación, 
tiene poca necesidad de una tecnoestructura para desarrollar sistemas de regulación. La 
Adhocracia Administrativa si emplea analistas que se ocupan de la adaptación a su 
ambiente externo, tales como investigadores de mercado y pronosticadores económicos. 
Como veremos más tarde, hace algún planeamiento de acción, aunque de un tipo bastante 


general. Pero estos analistas diseñan sistemas a nte sino 
par su Tugarjo perentes de linea y miembros de staff.de-apoyo.como 


miembros de los grupos de proyecto. 
Para resumir, el componente administrativo de la Adhocracia emerge como una 


masa orgánica de gerentes de linea y expertos staff (con operadores en la Adhocracia 
Operativa), trabajando juntos en relaciones siempre cambiantes sobre proyectos ad hoc. 
La Figura 12-3 muestra la Adhocracia en términos de nuestro logotipo, con sus partes 
fusionadas en una masa amorfa en la mitad. En la Adhocracia Operativa, esta masa 
incluye la linea media, el staff de apoyo, la tecnoestructura y el núcleo operativo. La 
Adhocracia Administrativa incluye todos éstos excepto el núcleo operativo, que es 
mantenido aparte en una estructura truncada. burocrática, indicada por la sección 
punteada debajo de la masa central. El lector también notará que la cumbre estratégica de 
la figura aparece en parte fusionada en la masa central también. Veremos por qué en la 
discusión de formación de estrategias que sigue. 





Formación de estrategias en la adhocracia 


En la Burocracia Profesional, el proceso de formación de estrategias está controlado 
primeramente por las asociaciones profesionales fuera de la estructura, segundo por los 
profesionales mismos del núcleo operativo, y solo en tercer lugar por los administradores. 
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Figura 12-3. La Adhocracia. 
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En efecto, el proceso es de abajo-arriba y de afuera-adentro. En todas las otras 
configuraciones discutidas hasta ahora, el proceso es claramente de arriba-abajo., 
controlado por la cumbre estratégica (y en la Forma Divisional. también las cumbres 
estratégicas de las divisiones). En agudo contraste. en la Adhocracía el control del: 
proceso de formulación de estrategias no está claramente ubicado, en la cumbre 


estratégica ni en otra parte. 
Más aún, es mejor considerar el proceso como una FORMACION de estrategia, 


porque la estrategia en estas estructuras no es tanto formulada conscientemente por in- 
dividuos como formada implicitamente por las decisiones que éstos toman, una a la vez. 
El concepto de la dicotomía formulación-ejecución en la elaboración de estrategias —un— 
pilar de la Burocracia Mecánica— pierde su significado en la Adhocracia. Es en las 
decisiones especificas dentro y acerca de proyectos —lo que normalmente sería 
considerado ejecución— que surgen las estrategias —es decir, son formadas— en la 
Adhocracia. Eso es porque cuando el propósito central de una organización es innovar, los 
resultados de sus esfuerzos nunca pueden ser predeterminados, No puede especificar una 
estrategia completa —una pauta o consistencia en su corriente de decisiones— por 
adelantado, antes de tomar sus decisiones. Tales pautas a lo sumo emergen después del 
hecho y son los resultados de decisiones especificas: *...las metas continúan emergiendo ` 
mientras se prosigue con la tarea... un avión de caza monomotor puede evolucionar a un 
bombardero de ataque bimotor; un programa de fondos para-niños excepcionales puede 
convertirse en una estrategia para integración; un proyecto de construcción puede 
convertirse en un programa de capacitación para los no calificados” (Goodman and 
Goodman, 1976: 496). Por eso es que en la Adhocracia no puede confiarse extensivamen- 
te en el planeamiento de la acción. Cualquier proceso que separa la concepción de la 
acción —planeamiento de ejecución, formalización de ejecución— dificulta la flexibilidad 
de la organización de responder creativamente a su ambiente dinámico.? 
Considere el caso de la Adhocracia Operativa, una estructura nunca segura de qué va 
a hacer a continuación. Eso depende de qué proyectos lleguen, lo que a su vez depende en 
parte de lo bien que salgan sus proyectos actuales. Asi su estrategia nunca se estabiliza 
realmente, sino que cambia continuamente a medida que cambian los proyectos. Para 
ponerlo de otra forma, cuando la estrategia se estabiliza, la estructura deja de ser una 
Adhocracia. Una estrategia estable significa que la organización ha determinado a qu 
mercados servirá, y cómo lo hará; en otras palabras, a qué contingencias responderá y con 
qué programas estándar. En efecto, se ha restructurado como una burocracia, mecánica si 
se concentra en un solo programa simple. profesional si permanece abierta a algunos y 
complejos programas. Ahora, si la estrategia evoluciona continuamente de acuerdo con 
los proyectos que se llevan a cabo, es razonable que la formación de estrategias sea 
controlada por quienquiera que decida qué proyeotos se llevarán a cabo y cómo. Y en la 
Adhocracia Operativa, eso incluye a los gerentes de linea. los especialistas staff y los 
Operadores —en otras palabras, potencialmente a todos los miembros de la organización. 
Tome el caso de la Dirección Nacional de Filmación. Entre sus más importantes 
estrategias están aquellas relacionadas con el contenido de alrededor de cien filmes la 
mayoría de tipo documental corto que hace por año —algunas acerca de la geografía del 
Canadá y la sociología de su gente, otras sobre temas experimentales puros, etcétera. Si la 
dirección estuviese estructurada como una Burocracia Mecánica, la orden sobre qué 







2 Las mismas condiciones dinámicas seaplican en la Estructura Simple. con el mismo resultado —es decir, no se 
Puede confiar en el planeamiento y no puedesepararse la formulación de estrategiade la ejecución de estrategia, Pero 
porque innova en formas mås simples, la Estructura Simple resuelve la cuestión centrando el control para amhos en 
la cumbre estratégica, El ejecutivo jefe formula una visión general de dirección —una estrategia vagn — en su cabeza 
y luego la ejecuta, reformulando continuamente su punto de vista a medida que recibe retenacción de sus acciones. 
mo heen espia su estrategia, porque esto la anunciaria a otros y ast reduciría su flexibilidad para cambiarla a 
voluntad. 
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eliculas hacer descendería de la alto. Habría una estrategia de filmación estable, 
formulada en la cumbre estratégica y ejecutada más abajo. (Si la Dirección estuviese 
estructurada como la Forma Divisional, la orden descenderia de la cabeza de cada 
división de filmación.) Si estuviese estructurada como una Burocracia Profesional, cada 
productor de películas tendría su propio repertorio estándar de escenarios básicos de 
películas, los que repetiria año tras año, y la organización tendría una serie de estrategias 
de contenido fílmico estables ascendiendo desde"el núcleo operativo. 
De hecho, a. causa de estar estructurada como una Adhocracia Operativa, la 
Dirección no sigue ninguno de estos procedimientos. Alrededor de un tercio de sus 
peliculas son patrocinadas por agencias del gobierno canadiense. Mientras puedan 
encontrarse productores de películas interesados, éstos son aceptados, y puede pensarse 
que los clientes imponen la estrategia. Los otros dos tercios son propuestos por los mismos 
empleados de la Dirección y se hacen con fondos de su propio presupuesto general. Cada 
propuesta es sometida a una comisión permanente, que en el momento de escribir esto 
consiste en cuatro miembros elegidos por los productores de peliculas, dos nombrados por 
la Rama de Distribución (comercialización) y el Director de Producción y el Director de 
Programación, El Comisionado —director general— debe aprobar las elecciones de la 
comisión. Asi, los operadores, los gerentes de linea media, los miembros del staff de 
apoyo y los gerentes en la cumbre estratégica intervienen todos en las elecciones de qué 
filmes hacer. Pero la vasta mayoria de las propuestas son iniciadas por los productores de 
filmes y los productores ejecutivos. Cada uno tiene sus propias preferencias, ya sea por 
películas animadas o experimentales, documentales, u otras. Pero una mirada al catálogo 
de la Dirección invalida cualquier conclusión acerca de estandarización. Ciertos temas 
generales.sí se desarrollan de tiempo en tiempo. Pero éstos también cambian frecuente- 
mente, de acuerdo con los estilos, los sucesos, etcétera. Asi aunque no hay una estrategia 
* de contenido fílmico estable, puede identificarse una dinámica, una en un continuo estado 
de adaptación. i : 

La estrategia de la Adhocracia Operativa evoluciona continuamente a medida que 
son tomadas cientos de decisiones de este tipo cada año en formas complicadas, Cada 
proyecto deja su impresión sobre la,estrategia, Y para volver al punto básico en cuestión, 
tanta gente en tantos niveles está involucrada en estos proyectos —en decidir cuáles llevar 
a cabo y luego en llevarlos a cabo realmente— que no podemos señalar una parte 
cualquiera de la organización y decir que allí es formulada la estrategia, Todos los que 
quedan involucrados —y eso significa gerentes en los niveles alto y medio, especialistas 
staff. y operadores. todos combinados en variadas fuerzas de tareas y comisiones 
permanentes- influyen en la estrategia que se forma. Por eso es que anteriormente 
llegamos a la conclusión de que la Adhocracia Operativa es descentralizada selectivamen- 
te, tanto en la dimensión: horizontal como en la vertical, El. poder de decisión está 
ampliamente distribuida, en las formas más complicadas, entre personal gerencial y no- 
gerencial, en todos los niveles de la jerarquia. f 

Se puede llegar a conclusiones similares acerca de la Adhocracia Administrativa, 
aunque el proceso de elaboración de estrategia es ligeramente más prolijo alli, Eso es 
porque la Adhocracia Administrativa tiende a concentrar su atención sobre menos 
proyectos, que involucran más gente en relaciones interdependientes. El proyecto Apolo 
de la NASA involucró a la mayor parte de su personal por casi diez años; similarmente, 
poner en funcionamiento una nueva planta de procesamiento puede involucrar una buena 
parte del estado mayor administrativo de una compañia petroquímica por años. Más aún: 
como lleva a cabo sus proyectos solo para si, no para una cantidad de clientes externos. la 
Adhocracia Administrativa tiende a tener una esfera de operaciones producto-mercado 
más concentrada, Durante la década de 1960, por ejemplo, la NASA se centró sóbre la 
única meta de poner un norteamericano en la.Luna antes-de 1970. 

Proyectos mayores, más integrados y una esfera de operaciones más centrada 
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significa que los esfuerzos de los distintos especialistas deben ser estructurados má, 

cuidadosamente que en la Aehocracia Operativ Como resultado. /a Aditocracía 
Administrativa se estructura Ñ sma como un sistema de constelaciones de trabajo 

cada una ubicada en el nivel de la Jerarquía proporcionado a los tipos de decisiones 
Jincionales que debe tomar. Vimos un claro ejemplo de esto en el Capitulo 5 (ver la 
Figura 5-2). con las constelaciones de fabricación, comercialización. finanzas ¿ 
investigación ubicadas en varios niveles de la jerarquia. Cada constelación utiliza los 
gerentes de línea y especialistas de shaffque necesita y les distribuye poder según la pericia 
Que se requiera en las decisiones que deben tomarse. Por eso, la Adhocracia Administrati- 
va está descentralizada selectivamente támbién en las dimensiones horizontal y vertical. Y 
nuevamente no podemos señalar una parte cualquiera de la organización como el lugar 
donde es formulada la estrategia, aunque la existencia de constelaciones de trabajo nos 
permite identificar ciertos tipos de decisiones estratégicas con ciertas partes de la 
organización. 





La necesidad de estructurar los esfuerzos de los especialistas también sugiere una 
necesidad de planeamiento de la acción en la Adhocracía Administrativa. El problema 
con tal planeamiento, sin embargo, es que aunque el fin o la meta de la organización 


pueden ser conocidos, los medios para alcanzarlos no lo son, Estos deben ser elaborados . 


sobre la marcha, por ensayo y error, Luego, solo puede tener lugar un tipo general de 
planeamiento de la acción, uno que establece guías amplias y flexibles dentro de las que las 
constelaciones de trabajo pueden proceder a tomar sus decisiones especificas, Nuevamen- 
te, por lo tanto, es solo a través de las decisiones especificas —es decir, aquellas que 
determinan cuáles proyectos son emprendidos y cómo resultan estos proyectos — que 
evolucionan las estrategias. Aun en el caso de la NASA, una organización de la que se 
piensa que confía mucho en el planeamiento, eso "resulta ser un proceso dinámico, 
iterativo, Esto inevitablemente dispersa autoridad, ya que un grupo pequeño de 
EN expertos, de alto nivel no puede definirla estrategia” (Chandler y Sayles, 


Los roles de la cumbre estratégica 


Los altos gerentes de la cumbre estratégica de la Adhocracia pueden no dedicar 
mucho tiempo a formular estrategias explícitas, pero deben dedicar una buena parte de 
su tiempo a las luchas que surgen sobre elecciones estratégicas, y a manejar otros 
problemas que se originan en todas estas estructuras Jnidas. La Adhocracia combina 
arreglos de trabajo orgánicos en lugar de burocráticos, con poder experto en lugar de 
autoridad formal. Estas condiciones juntas crean agresión y conflicto, Pero la tarea de los 
altos gerentes es no embotellar esa agresividad, como en la Burocracia Mecánica —eso 
seria imposible de cualquier forma— sino canalizarla a fines productivos, Así, los altos 
gerentes de la Adhocracia (así como aquellos en su linea media) deben ser maestros €n 
relaciones públicas, capaces de usar persuasión, negociación, coalición, reputación, 
conexión, o lo que sea para fusionar a expertos individualistas en grupos multidisciplina- 
rios que funcionen fácilmente. i 

Los altos gerentes deben dedicar también una gran cantidad de tiempo a contalar 
los proyectos, El trabajo de proyecto innovativo es notoriamente dificil de controlar. No se 
puede confiar en ningún MIS para que envie hacia arriba resultados completos. no 
ambiguos. Debe pues haber un cuidadosa control personal de proyectos para asegurarse 
que éstos son completados de acuerdo con las especificaciones, el tiempo y las 
estimaciones proyectadas (o, más exactamente, no excesivamente tarde con excesos de 
costo muy grandes). R 

Pero, tal vez, el rol individual mås importante del alto gerente de la Adhocracia 
(especialmente la Adhocracia Operativa) es el de enlace con el ambiente externo. Las 
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otras configuraciones tienden a centrar su atención sobre mercados claramente definidos, 
y están más o menos seguras de una corriente continua de trabajo. No-es asi en la 
Adhocracia Operativa, que vive de proyecto en proyecto, y desaparece cuando no púede 
encontrar más. Como cada proyecto es diferente, la Adhocracia Operativa nunca puede 
estar segura de dónde vendrá el próximo. Más aún, en la Burocracia Profesional, son 
frecuentemente los operadores los que traen sus propios clientes, Esto es menos común en 
la Adhocracia Operativa, donde los operadores trabajan en grupos. Asi esa responsabili- 
dad frecuentemente recae sobre los altos gerentes. En la Adhocracia Operativa, por lo 
tanto, los gerentes de la cumbre estratégica deben dedicar una gran paste de su tiempo a 
asegurar una corriente continua y equilibrada de ingreso de proyectos. Eso significa 
desarrollar contactos de enlace con clientes potenciales y negociar contratos con ellos. 
En ningún lugar está más claramente ilustrado esto que en el: negocio consultor, 
particularmente donde el enfoque es innovador y por lo tanto la estructura de Adhocracia 
por naturaleza, Un ejecutivo comentó una vez a este autor que “toda firma consultora está 
a tres meses de la quiebra.” En otras palabras, tres meses malos podrian terminar con los 
fondos de reserva, no dejando nada para pagar los altos sueldos profesionales. Y asi 
cuando un consultor se convierte en socio en una de estas firmas —en efecto, se mueve a la 
cumbre estratégica— normalmente cuelga su calculadora y se convierte virtualmente en 
un vendedor de tiempo completo. Es una caracteristica distintiva de muchas Adhocracias 
perativas que la función de venta literalmente tenga lugar en la cumbre estratégica. 
El trabajo de proyecto presenta problemas similares en la Adhocracia Administrati- 
va, con resultados similares, Reeser preguntó a un grupo de gerentes en tres compañias 
aeroespaciales: “¿Cuáles son algunos de los problemas humanos de la administración de 
proyectos?” Entre las respuestas en común habia dos relacionadas con equilibrar el peso 
del trabajo: f 
— La naturaleza temporaria de la organización a menudo necesita asignaciones de 
“inventar trabajo” para sus miembros desplazados luego que la organización ha 
sido disuelta, hasta que puedan encontrarse cargos productivos para ellos. À veces 
las asignaciones de “inventar trabajo” duran tanto que los individuos pierden 
iniciativa. 
— Los miembros de la organización que son desplazados a causa de que se pasa la 
fase del trabajo en que ellos están comprometidos pueden tener que esperar mucho 
MERO actos de lograr otra asignación en un nivel de responsabilidad tan alto, 
A ). 


Y así los altos gerentes de la Adhocracia Administrativa también deben dedicar 
considerable atención a actividades de enlace y negociación para poder asegurar una 
corriente de trabajo continua. Como notan Chandler y Sayles en el caso de la NASA, que 
depende de presupuestos del gobierno y del apoyo público en general; “una gran cantidad 
del tiempo de los altos gerentes claves estaba dedicada a relaciones externas con varias 
unidades del Poder Ejecutivo, con el Congreso, y con grupos públicos claves que 
representaban negocios privados, universidades, la comunidad cientifica y variados 
intereses internacionales” (1971: 173). 


CONDICIONES DE LA ADHOCRACIA 










Ambiente básico 


Las condiciones del ambiente son las más importantes para esta configuración; 
especificamente, la Adhocracia está ubicada claramente en un ambiente que es a la vez 
dinámico y complejo. De acuerdo con las Hipótesis 9 y 10, un ambiente dinámico pide 
una estructura orgánica y uno complejo pide una estructura descentralizada. Y la 
Adhocracia es la única configuración que es a la vez orgánica y relativamente 
descentralizada, En efecto, el trabajo innovador, siendo imprevisible, está asociado con un 
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ambiente dinámico: y el hecho de qué la innovación deba ser sofisticada significa que es 
dificil de comprender —en otras palabras, asociada con un ambiente complejo. Asi, 
encontramos Adhocracias donde prevalecen conjuntamente las condiciones de dinamis- 
mo y complejidad en organizaciones que van desde las unidades de guerrilla a las agencias 
espaciales. No hay ninguna otra forma de pelear una guerra en la jungla o poner el primer 
hombre en la Luna. 

Como hemos notado para todas las configuraciones. las organizaciones que prefieren 
estructuras particulares también tratan de “elegir”” ambientes apropiados a ellas. Esto es 
especialmente claro en el caso de la Adhocracia Operativa. Como se notó anteriormente, 
las agencias de publicidad y tirmas consultoras que pretieren estructurarse como 
Burocracias Profesionales buscan ambientes estables: aquellas que prefieren la Adhocra- 
cia encuentran ambientes que son dinámicos. donde es imposible predecir las necesidades 
del cliente. 

Las organizaciones basadas en la investigación —ya sea laboratorios que no hacen 
otra cosa, o corporaciones en industrias de alta tecnología que están muy inflvidas por sus 
esfuerzos de investigación— son atraidas a la configuración de la Adhocracia porque su 
trabajo es por su misma naturaleza complejo. impredecible, y a menudo competitivo. Aun 
los hospitales y universidades, descriptos en el Capitulo 10 como más cercanos a la 
Burocracia Profesional por su trabajo de rutina clinico y de enseñanza. son atraidos a la * 
Adhocracia cuando realizan investigación verdaderamente innovadora. Su orientación al 
pensamiento convergente. deductivo, en su trabajo rutinario excluye la innovación real. 
Asi aun cuando sus profesionales son capaces de trabajar solos cuando aplican 
conocimientos y destrezas estándar, a menudo deben unirse en grupos orgánicos 
multidisciplinarios para crear nuevos conocimientos. y destrezas. 








Fuerzas dispares en el ambiente 


La Hipótesis 13 del Capitulo 6 indicaba que las disparidades en el ambiente de una— 
organización la alentaban a descentralizar selectivamente a constelaciones de trabajo 
diferenciadas —en otras palabras, a estructurarse como una Adhocracia Administrati- 
va. La organización debe crear diferentes constelaciones de trabajo para tratar con los- 
diferentes aspectos de su ambiente y luego integrar todos sus esfuerzos. 

Esto parece haber sucedido recientemente en el caso de una cantidad de empresas 
multinacionales. Por años estas empresas han estado predispuestas a usar la Forma 
Divisional, agrupando sus principales divisiones ya sea por región o por línea de 
producto. 3 Pero recientes cambios en sus ambientes han resultado en casi un equilibrio de 
Tas presiones para adoptar cada una de estas dos bases de agrupamiento, volviendo penosa 
la elección de una sobre la otra, La elección de la divisionalización por región negaba las 
interdependencias que emergían de comercializar los mismos productos en diferentes 
lugares, resultando, por ejempio, en la duplicación de instalaciónes de fabricación en cada 
región. Por otra parte, la elección de divisionalización por linea de producto ignoraba las 
interdependencias entre lineas de producto que requerían, por ejemplo, muchas unidades 
diferentes de comercialización en la misma resión. Preocupadas por mantener la Forma 
Divisional, estas empresas negociaban una interdependencia por otra. O bien actuaban de 
un modo esquizofrénico, cambiando sus bases de agrupamiento de adelante hacia atrás en 
una especie de juego perpetuo de Ping-Pong. 

Con el surgimiento de la estructura matricial, sin embargo, a estas empresas se les 
presentó una solución lógica a sus dilemas, Podian establecer divisiones regionales yde 
producto en el mismo nivel de la jerarquía. en una estructura matricial permanente —por 


3 ivi A la 
Algunos emplean la forma divisional-múltiple. teniendo ambas clases de divisiones. pero con una sobre la 
Otra en la jerarquia. E 
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supuesto, mientras estuviesen dispuestas a prescindir del principio de unidad de mando. 
Un gerente de producto en una región dada podía depender tanto del gerente de división 
regional de todo-producto como del gerente de división de producto de toda-región 
(mundial). Podria emerger una estructura hibrida, que podemos llamar la adhocracia 
divisional, con caracteristicas de ambas configuraciones de las que deriva su nombre. Sus 
mercados son diversificados, como.todas las organizaciones que usan la Forma 
Divisional. pero partes de su ambiente son más complejas y dinámicas (en esencia, 
dispares) que otras. Existe evidencia de que ciertas empresas multinacionales se han 
movido en esta dirección, pero ninguna evidencia aún de una tendencia general. Sin 
embargo, aquellas empresas multinacionales con interdependencias entre sus lineas de 
producto, y que enfrentan complejidades en aumento así como dinamismo en sus 
ambientes, se sentirán atraídas al hibrido de adhocracia divisional. Para ellas por lo 
menos. la Adhocracia se convierte en una cuarta etapa natural de desarrollo estructural, 
después de la Estructura Simple, la Burocracia Mecánica y la Forma Divisional. 

La adhocracia divisional puede tener también alguna relevancia para organizaciones 
no comerciales que enfrentan condiciones similares. En un estudio para UNICEF que 
invita a la reflexión, los Institutos Escandinavos para Investigación Administrativa 
(SIAR, 1975) proponen una estructura tal para esa agencia de las Naciones Unidas. 
Describen la estructura de la UNICEF en el momento de su estudio como una Forma 
Divisional regional pero con una tendencia hacia demasiado control del! cuartel general. 
Esto conduce al circulo vicioso de lacomunicación en una sola dirección: el estado mayor 
del cuartel general trata de controlar las divisiones regionales, que ignoran sus politicas 
porque están fuera de contacto con las necesidades locales, lo que lleva a más esfuerzos del 
cuartel general por controlar las divisiones, hasta que llega a dominar los canales de 
comunicación. En opinión del grupo SIAR, la UNICEF requeria una estructura diferente 
porque “la necesidad de aprendizaje y adaptación en toda la organización es tan 
extremadamente alta” (p. 17). Esencialmente, la UNICEF enfrentaba el mismo dilema 
que las organizaciones multinacionales que hemos discutido recién: las necesidades de 
respetar el conocimiento regional y de lograr la coordinación interregional a la vez. Eso 
puede ser resuelto en la organización divisional no por más estandarización y supervisión 
directa de casa central, que involucra un desplazamiento de toda la estructura hacia la 
Burocracia Mecánica, sino por más ajuste mutuo entre las divisiones, lo que involucra un 
desplazamiento hacia la Adhocracia, Así, e} SIAR propone lo que equivale a una 
adhocracia divisional para UNICEF: debe ser delegado considerable poder a las regiones, 
de acuerdo con su experiencia; el staff del cuartel general debe aconsejar mås que 
supervisar: y debe usarse una estructura interactiva o de grupo en el campo. El resultado 
seria una estructura más orgánica, erigida alrededor de proyectos flexibles llevados acabo 
por constelaciones de trabajo. ; 

El informe del SIAR propone una lista de medidas para efectuar el cambio estructural 
propuesto —una lista que. de hecho, puede ser práctica para cualquier organización 
divisional que quiera moverse hacia la Adhocracia. Entre las recomendaciones: la 
eliminación de un nivel en la jerarquía divisional (tal como el grupo a nivel de vice- 
presidente en la corporación multi-divisional) para reducir el énfasis sobre la supervisión 
directa; la integración de las funciones de planeamiento y programación en el cuartel 
general. que trabajaria con nuevas redes de conocimiento; el uso de más trabajo de grupo 
en el cuartel general; una reducción en el uso de técnicas de control de desempeño: en su 
lugar, “visitas extensas” ocasionales por un grupo del cuartel general, con una orientación 
amplia más que funcional y dirigidas por el director general; la institución de la estructura 
matricial; la incitación al profesionalismo en actitud, tipo de trabajo, esquema de carrera y 
capacitación: la reorientación del cargo de director general a profesional antiguo más que a 
supervisor administrativo: y la reorientación de la corriente de comunicación interna a 
enfatizar el diálogo, la solución de problemas, y el aprendizaje más que la información, el 
control y la explicación. a 
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Cambio frecuente de producto 


Una cantidad de organizaciones son atraídas hacia la Adhocracia a causa de las 
condiciones dinámicas que resultan de un cambio muy frecuente de producto, El caso 
extemo es el productor porunidad, la empresa manufacturera que acostumbra a fabricar 
cada uno de sus productos por orden, como en el caso de la empresa de ingeniería que 
produce prototipos. Á causa de que la orden de cada cliente constituye un nuevo proyecto, 
la organización es alentada a estructurarse como una Adhocracia Operativa. Woodward 
describe una estructura tal en las empresas de producción por unidad que ella estudió 
—orgánica y bastante descentralizada, pero donde los ingenieros de desarrollo en el nivel 
medio tienen bastante poder, 

Las empresas pequeñas de alta tecnología, tales como las que rodean Boston sobre la 
Ruta 128, son similares a las de producción por unidad, E n su mayor parte, estas empresas 
realizan trabajo de proyecto sofisticado —diseño y a vects fabricación— bajo contrato 
directo del gobierno de los EE.UU, o de corporaciones mayores en industrias tales como 
defensa, aeroespaciales y energia atómica, Al ser su trabajo complejo y sus ambientes 
dinámicos, estas empresas dependen de expertos altamente capacitados que trabajan en 
grupos de proyecto interdisciplinarios. Pero. estas empresas son también pequeñas y de 
propiedad de empresarios individuales quienes mantienen control personal (Pueden 
hacerlo, por supuesto, solo porque están tan altamente capacitados como sus empleados, )- 
Asi la estructura emerge como un hibrido entre la Adhocracia Operativa y la Estructura 
Simple a la que llamamos adhocracía empresarial. 

Otra variante del productor por unidad es el periódico o la revista. Desde el punto de 
vista editorial, cada producto, —es decir, cada edición — es diferente, Más aún, el ambiente 
es tipicamente muy dinámico y a menudo bastante complejo, especialmente en el caso de 
los diarios y revistas de noticias, que deben informar un vasto mundo de noticias rápidasen ` 
lapsos muy cortos. Más aún, los esfuerzos de todo tipo de reporteros, fotografos, editores, 
y otros deben ser integrados en un solo producto. Así se requiere la Adhocracia para el 
departamento editorial. Pero desde el punto de vista de las funciones de impresión y 
distribución, hay una gran repetición-—miles, a veces millones de ejemplares de la misma 
edición. Y sus ambientes son extremadamente estables —las tareas permanecen sin 
cambio cualquiera sea el contenido de la edición. Se requiere asi la Burocracia Mecánica 
en estas funciones, La necesidad de dos estructuras diferentes es, por supuesto, conciliada 
por el truncamiento. Las diferentes funciones son mantenidas bien separadas,” con 
producciones estándar sirviendo como la interfaz. La Adhocracia del departamento 
editorial completa su trabajo y luego lo convierte al formato estandarizado —copia 
mecanografiada, disposición de página, fotografías recortadas— que se convierte en los 
insumos al proceso de producción burocrático, 

Algunos fabricantes de bienes de consumo operan en mercados tan competitivos que 
deben cambiar sus productos casi continuamente. Aqui otra vez, las condiciones 
dinámicas, cuando están unidas a alguna complejidad, conducen a la estructura hacia la 
forma de Adhocracía. Un ejemplo excelente de lo que llamaremos adhocracía competiti- 
va es la compañia grabadora de música pop discutida anteriormente, Su ciclo de vida de 
producto dramáticamente corto y la fluida oferta de talento grabador requería una 
respuesta extremadamente rápida basada en una gran cantidad de conocimieñto interno, 
Como notó el grupo de estudiosos que hizo el estudio, La vida de producto de un 45 rpm 
es de tres meses. Éste lapso se mide desde la idea de lanzar alguna canción por un artista 
hasta la última venta del simple a los negocios. No hay nada tan muerto como el éxito 
número uno de ayer en la lista de éxitos. "* Otros ejemplos de adhucracias competitivas se 
encuentran en los cosméticos, los fármacos y las industrias plásticas, 


4 De un articulo sometido al autor en Management Policy 276-661. Noviembre 1972, por Alain Bermager y 
Philip Feldman. 
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Debe notarse que es probablemente la competencia de producto lo que lleva a este 
tipo de configuración, La competencia basada en precio o comercialización es más simple 
de entender y de tratar, y asi a menudo puede ser manejada en la Estructura Simple o la 
Burocracia Mecánica. En contraste, la competencia de producto requiere innovación más 
seria y decisión más compleja, a menudo basada en actividad de investigación y desarrollo 
sofisticado. Asi la Adhocracia se convierte en la configuración favorecida, y del tipo 
administrativo. Las decisiones de finanzas y valuación permanecen en las constelaciones 
de trabajo de mås antigüedad, y las decisiones de diseño de producto, desarrollo y 
comercialización son delegadas a constelaciones de más abajo en la jerarquia( como era el 
caso de la compañia grabadora de música pop). 


La juventud como una condición de la adhocracia 


Una cantidad de condiciones no-ambientales están también asociadas con la 
Adhocracia. Una es edad —o más exactamente, juventud— ya que la Adhocracía no es 
una configuración muy estable. Es dificil mantener cualquier estructura en ese estado por 
largos periodos —no dejar que los comportamientos se formalicen y asegurar una 
corriente continua de proyectos ad hoc, verdaderamente innovadores. Todo tipo de 
fuerzas llevan a la Adhocracia a burocratizarse a medida que envejece. Det otro lado de 
la moneda, según la Hipótesis 1, las organizaciones jóvenes tienden a estar estructuradas 
orgánicamente, ya que están aún buscándo su camino y también ya que están típicamente 
ansiosas por proyectos ad hoc innovadores, con los cuales probarse, A si podemos concluir 
que la forma de Adhocracia tiende a estar asociada con la juventud, con las primeras 
etapas en el desarrollo de las estructuras organizacionales. 

La Adhocracia Operativa es particularmente propensa a una vida corta, Por una 
parte, enfrenta un mercado riesgoso, que puede destruirla rápidamente. A diferencia de la 
Burocracia Profesional o Burocracia Mecánica, con sus producciones estandarizadas, la 

dhocracia Operativa nunca puede estar segura de dónde vendrá su próximo proyecto. 
Una baja en la economía o la pérdida de un contrato importante pueden cerrarla 
literalmente de un día para otro. 

Pero si algunas Adhocracias Operativas tienen vida corta porque fracasan, otras 
tienen vida corta porque tienen éxito, El éxito —y el envejecimiento— alientan la 
metamorfosis en la Adhocracia Operativa, llevándola a condiciones más estables y 
estructura más burocrática. E n el curso de! tiempo, la organización exitosa desarrolla una 
reputación por lo que hace mejor. Esto la alienta a repetir ciertos proyectos,'en efécto a 
centrar su aterición sobre contingencias y programas especificos. Y esto tiende a convenir 

sus empleados, quienes, envejeciendo también, reciben bien más estabilidad en su 
trabajo. A si lwA dhocracia Operativa es conducida a través del tiempo hacia la B urocracia 
Profesional para concentrarse en los programas que hace mejor, algunas veces hasta hacia 
la Burocracia Mecánica para explotar un solo programa o invento, La organización 
sobrevive, pero la configuración muere, 

Las A dhocracias Administrativas viven tipicamente más tiempo. Ellas, también, 
sienten las presiones de burocratizar a medida que envejecen. Esto conduce a muchas a 
tratar de dejar de innovar, o a innovaren formas estercotipadas, y por lo tanto a revertir a 
una estructura más burocrática, especialmente del tipo mecánico. Pero a diferencia de la 
Adhocracia Operativa, la Adhocracia Administrativa no puede tipicamente cambiar su 
estructura mientras permanece en la misma industria, Al elegir esa industria, eligió un 
ambiente complejo, dinámico. La innovación estereotipada destruirá eventualmente a la 
organización. Los periódicos y las compañias de plásticos y fármacos —por lo menos 
aquellas que enfrentan sevéra competencia— pueden no tener otra elección: que 
estructurarse como A dhocracias, 

Al reconocer la tendencia de las organizaciones a burocratizarse a medida que 
envejecen, ha emergido una variante —"“el equivalente organizacional de los vestidos de 
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papel o pañuelos descartables” (Toffler, 1970: 133)-—- que podría serllamada adhocracia 
temporaria. Reúne a especialistas de diferentes organizaciones para llevar a cabo un 
proyecto, y luego se desbanda. Las adhocracias temporarias se están volviendo comunes 
en muchas esferas de la sociedad moderna: el grupo de producción que representa una 
sola obra, la comisión de campaña electoral que promueve a un solo candidato, el grupode 
guerrilla que derroca a un solo gobierno, el Comité Olímpico que planea un solo Juego. 
Una variante relacionada es la adhocracia de proyecto gigante, una gigantesca 
adhocracia temporaria que recurre a miles de expertos por cualquier cantidad de tiempo 
desde un año a una década para llevar a cabo una sola larea, 

Esta última variante sugiere que la dimensión es una condición menos importante que 
la edad para la A dhocracia. Las A dhocracias Administrativas en particular pueden crecer 
realmente mucho, Sin embargo, las Adhocracias Operativas tienden a ser pequeñas o 
medianas, restringidas por los proyectos que llevan a cabo, por la cantidad y dimensión de 
grupos multidisciplinarios que pueden organizar, y por su deseo de evitar la presión a 
burocratizar que surge del crecimiento, 





El sistema técnico como una condición de la adhocracia 


El sistema técnico es otra condición importante en ciertos casos de esta configura- 
ción, Aunque las A dhocracias Operativas, como sus hermanas las Burocracias Profesio-. 
nales, tienden a tener sistemas técnicos simples, no reguladores, el caso para las 
Adhocracias Administrativas es frecuentemente lo opuesto. Muchas organizaciones 
usan la Adhocracia Administrativa porque sus sistemas técnicos son sofisticados ytal 
vez también automatizados. 

Como se describió en la Hipótesis 7 del Capitulo 6, cuando su sistema técnico es 
sofisticado, la organización requiere un staff de apoyo elaborado, altamente capacitado 
para diseñar o comprar, modificar y mantenerla; la organización debe dar considerable 
poder sobre sus decisiones técnicas a ese staff de apoyo; y ese staff, a su vez, debe usar los 
dispositivos de enlace para coordinar su trabajo, En otras palabras, la maquinaria 
compleja requiere especialistas que tengan conocimiento, poder y planes de trabajo 
flexibles para tratar con ella. El resultado es que los miembros del staff de apoyo emergen 
como miembros poderosos de la organización, utilizando poder que desciende desde la 
cumbre estratégica, que asciende desde el núcleo operativo, y más allá desde la linea 
media. La organización es atraida a la configuración de Adhocracia Administrativa. 

La automatización del sistema técnico sofisticado evoca fuerzas aún mayores en la 
misma dirección. Como vimos también en el Capitulo 6, la Burocracia Mecánica que tiene 
éxito en automatizar su núcleo operativo sufre una metamorfosis espectacular. Desapare- 
ce el problema de motivar a operadores desinteresados, y con él se va la mentalidad de con: 
trol que impregna su estructura; se desdibuja la distinción entre linea y staff (al ser las 
máquinas indiferentes a quien las maneja), lo que conduce a otra importante reducción en 
conflicto; la tecnoestructura pierde su influencia, ya que el control se inserta dentro de la 
maquinaria misma por sus diseñadores en lugar de ser impuesto a los trabajadores por 
reglas y normas de los analistas, Sobre todo, la estructura administrativa se vuelve más 
descentralizada y orgánica y surge como el tipo que llamamos adhocracía automatizada, 

La automatización es común en las industrias por proceso, tales como petroquímicas 
y cosméticas (otra razón por la que las empresas en esta última industria serian atraídas 
hacia la Adhocracia). Es presumiblemente por eso que la descripción de Joan Woodward 
de los productores por proceso está de acuerdo con la Adhocracia Administrativa. Pero 
deberia notarse que no todas las empresas por proceso usan esta configuración. Muchas 
están, de hecho, lejos de la automatización completa, y por lo tanto requieren grandes 
fuerzas de trabajo operativo que las atraen hacia la Burocracia Mecánica. Las acerías, 
discutidas en el Capitulo 9, son un caso puntual. Luego están los productores por proceso 
que, aunque altamente automatizados en producción, exhiben fuertes tendencias a la 
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Burocracia Mecánica tanto como a la Adhocracia Administrativa en algunos casos 
porque requieren grandes fuerzas de trabajo de rutina para otras funciones operativas 
(tales como la comercialización en la compañía petrolera con muchas de sus propias 
salidas minoristas). Finalmente, están los productores por proceso automatizados con tan 
simples ambientes y sistemas técnicos —por ejemplo, el pequeño fabricante de una linea 
de crema para manos— que es suficiente la Estructura Simple en lugar de la Adhocracia 
Administrativa. 5 


La moda como una condición de la adhocracia 














Ahora llegamos a los factores de poder. El poder mismo no es una condición 
importante de la Adhocracia, excepto en la medida en que el staff de apoyo de la 
Burocracia Mecánica escapaz de tomar el control de ciertas decisiones técnicas o en que a 
los operadores de la Burocracia Profesional les importe alentar la innovación en vez de la 
estandarización y por lo tanto llevan su estructura hacia la Adhocracia. Pero la moda es 
decididamente una condición de la Adhocracia, Todas las caracteristicas de la 
Adhocracia están hoy muy de moda: énfasis sobre la experiencia, estructura orgánica, 
grupos de proyecto y fuerzas de tareas, descentralización sin una sola concentración de 
poder, estructura matricial, sistemas técnicos sofisticados y automatizados, juventud, y 
ambientes que son complejos y dinámicos. El entusiasmo de A nsoff es tipico de muchos de 
los " pensadores de futuro” de hoy: Es 


«Cn los próximos diez años los conceptos de estructura y capacidad están próximos a sufrir un 
cambio tan revolucionario como la transición de las trincheras estáticas a la guerra móvil, Una 
vasta mayoría de la tecnologia usada hoy en diseño u organizaciones está basada sobre el 
concepto de la linca Maginot de estructuras “permanentes o **semi-permanentes”. Si el 
razonamiento de este escrito es solo a medias correcto, la tendencia es hacia el concepto de 
capacidades de “guerra móvil" flexibles y aptas (task-responsive) (1974; 83). 


Sila Estructura Simple y la Burocracia Mecánica fueron las estructuras de ayer, y 
la Burocracia Profesional y la Forma Divisional son las de hoy, la Adhocracia es 
claramente la de mañana, Esta es la estructura para una población que cada vez se vuelve 
mejor educada y más especializada, y que sin embargo está bajo exhortación constante a 
adoptar el enfoque de “sistemas” —a ver el mundo como un todo integrado en lugar de una 
colección de partes fojamente unidas. Es la estructura para ambientes que están 
volviéndose más complejos y demandan innovación, y por sistemas técnicos cada vez más 
sofisticados y altamente automatizados. Es la única estructura disponible ahora para 
quienes creen que las organizaciones deben volverse más democráticas y sin embargo 
menos burocráticas. f f e 
ero, a pesar de nuestra actual infatuación con ella, la Adhocracia no esla estructura 
para todas las organizaciones, Como todas las otras configuraciones, ésta también tiene su 
lugar. Y. ese lugar, como dejan claro los ejemplos de este capitulo; parece estar en las 
nuevas industrias de nuestra era —aeroespaciales, electrónica, consultoras think-tank, 
investigación, publicidad, filmación, pelroquimicas— virtualmente todas las industrias 
que crecieron desde la Segunda Guerra Mundial. Si los descendientes de Stincheombe, 
tuviesen que elegir algo durante el siglo veintiuno para verificarsú conclusión de 1965 de 
que la estructura organizacional refleja la edad de la fundación de la indústria, sin duda 
identificarian a la Adhocracia cómo la configuración de la última mitad del siglo veinte. 











ALGUNAS CUESTIONES ASOCIADAS CON LA ADHOCRACIA 


Ha habido poca exploración de las cuestiones asociadas con la Adhocracia, la más 
nueva de las cinco configuraciones. La Estructura Simple es tan antigua que sus ventajas y 
desventajas son dadas por sentado, Las cuestiones asociadas con la Burocracia Mecánica 
han sido largamente discutidas en la literatura, especialmente aquellas concernientes a la 
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alienación y e!l conflicto. Ha habido también bastante discusión delas 
asociadas con la Burocracia Profesional, y. más recientemente, de la Forma:D ion 
también. Pero todas estas configuraciones han existido desde hace bastante tiempos E 
contraste, la Adhocracia es nueva, Y toda estructura nueva, a causa de que-restel: 
problemas que las viejas no podian, atrae partidarios ardientes —enamorados de“sús 
ventajas y ciegos a sus problemas. Con este tipo de apoyo, se requiere tiempo para enfocar 
las cuestiones — tiempo de vivir con la estructura y aprender sus debilidades tanto como 
sus fuerzas, especialmente en el caso de una configuración tan compleja como la 
Adhocracia. . , 

Sin embargo, algunas de estas cuestiones asociadas con la A dhocracia son evidentes, 
y tres en particular merecen la atención aqui, sus ambigüedades y las reacciones de la 
gente que debe vivir con ellas, sus ineficiencias, y su propensión a hacer transiciones 
inapropiadas a otras configuraciones. 





Las reacciones humanas a la ambigüedad 


A mucha gente, especialmente a la creativa, le desagrada tanto la rigidez estructural 
como la concentración de poder, Eso les deja solo una configuración. La Adhocracia es la 
ínica a la vez orgánica y descentralizada, Por eso la consideran un gran lugar para 
trabajar, En esencia, la Adhocracia es la única configuración para aquellos que creen en 
más democracia y menos burocracia. al 

Pero no toda estructura puede ser una Adhocracia. Las condiciones de la 
organización deben requerirla, imponer la Adhocracia sobre, digamos, un ambiente 
simple, estable, es tan antinatural — y por lo tanto tan desagradable para los participan- i 
tes— como imponer la Burocracia Mecánica sobre un ambiente complejo y dinámico, l 
Más aún, no todos comparten el mismo punto de vista de la utopia organizacional. Como | 
vimos en elCapitulo 9, existen aquellos que prefieren la vida de la Burocracia Mecánica, j 
una vida de estabilidad y relaciones bien definidas. A ellos, en efecto, les desagradan las 
relaciones de la Adhocracia, viéndolas como un lindo lugar para visitar pero no el lugar f 
para seguir una carrera, Aun los m iembros devotos de las A dhocracias exhiben la miéma 
poca tolerancia a su Jluidez, confusión y ambigiiedad. *En estas situaciones, todos los j 
gerentes por algún tiempo. y muchos gerentes todo el tiempo, anhelan más definición y 
estructura” (Burns y Stalker, 1966: 122-23), > 

Anteriormente discutimos dos de las respuestas comunes que recibió Reeser (1969) 
cuando preguntó alos gerentes de trescompañías aeroespaciales: “¿Cuálesson algunos de j 
los problemas humanos de la organización por proyecto?” De las otras ocho respuestas 
que informa Reeser, seis, de hecho, están relacionadas con ambigúcdades estructurales; : 
ansiedad relacionada con la eventual salida de fase de los proyectos; confusión de los | 
miembros en cuanto a quién es el jefe, a quién impresionar para ser promovido; bajo 
sentido de lealtad como miembro debido a frecuentes trasferencias entre organizaciones 
de proyecto; falta de claridad en la definición de cargos, relaciones de autoridad y lineas 
de comunicación; desarrollo personal al azar y no planeado a causa del corto tiempo bajo 
cualquier gerente; e intensa competencia por recursos, reconocimiento y premios, === 

El último punto de Reeser plantea otro problema importante de la ambigiedad, la 
politización de la estructura, Uniendo sus ambigiiedades con sus interdependencias, la 
Adhocracia emerge como la más politizada de las cinco configuraciones. Ninguna 
estructura puede ser más darwiniana.que la Adhocracia -—más defensora del más apto, 
mientras permanezca apto, y más destructiva de los débiles. Las estructuras tan fluidas 
tienden a ser altamente competitivas y a veces despiadadas — preparando el terreno para 
todo tipo de fuerzas politicas. Los franceses tienen una expresión gráfica para esto: 
panier de crabes —una cesta de cangrejos, todos luchando para subir, o salir. Tome, por 
ejemplo, la estructura matricial: como se notó anteriormente, lo que hace es establecer un 
sistema adversario. institucionalizando asi el conflicto organizacional. 
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También hay conflictos que alimentan ia política en las otras configuraciones, como 
hemos notado en cada uno de los últimos cuatro capitulos. Pero estos conflictos están 
siempre contenidos dentro de reglas básicas bien definidas. En la Estructura Simple, la 
politica que tiene lugar está dirigida al ejecutivo jefe. Pero su estrecho control personal 
impide mucha de la actividad politica, en primer lugar, aquellos a quienes no les gusta la 
estructura simplemente se van, Y en todas las configuraciones burocráticas, los conflictos 
y la política están centrados sobre cuestiones bien definidas —el poder de linea versus 
staff o profesional versus no profesional, la resistencia de los trabajadores a la mentalidad 
de control, la distorsión de la información enviada arriba al cuartel general, las 
ambigiedades del encasillamiento, etcétera, En la Burocracia Profesional, por ejemplo, 
los expertos altamente capacitados con considerable poder están naturalmente predis- 
puestos a luchar entre ellos, muy a menudo sobre imperativos territoriales, Pero por lo 
menos estas luchas están guiadas por normas y afiliaciones profesionales. Y su incidencia 
es agudamente reducida porque los profesionales trabajan en su mayor parte solos, a 
menudo con sus propios clientes, No es asi en la Adhocracia, donde los especialistas de 
diferentes profesiones deben trabajarjuntos en grupos multidisciplinarios, y donde, debido 
a la naturaleza orgánica de la estructura, los juegos politicos que resultan son jugados con 
pocas reglas. La Adhocracia requiere que el especialista subordine sus metas individuales 
y las normas de su profesión a las necesidades del grupo, a pesar de que él, como su colega 
en la Burocracia Profesional, sigue siendo —potencialmente por lo menos— un fuerte 
individualista, 

En las burocracias —especialmente del tipo mecánico— la administración debe 
pasar gran cantidad de tiempo tratando de embotellar el conflicto. Pero en la Adhocracia, 
eso no debe hacerse —aún'si se pudiese. Tales esfuerzos solo paralizan la creatividad. El 
conflicto y la agresión son elementos necesarios en la Adhocracia; la tarea del gerente es 


canalizarlos hacia fines productivos. 


Los problemas de eficiencia 


Ninguna estructura es más adecuada que la Adhocracia para resolver problemas, 
complejos, mal estructurados. Ninguna la puede igualar para la innovación sofisticada, 
ero lamentablemente, en los costos de esa innovación, simplemente, la Adhocracia no es 
una estructura eficiente, A unque es idealmente adecuada para los proyectos individuales, 
la Adhocracia no es competente para hacer cosas ordinarias. Está diseñada para lo 
extraordinario, Las burocracias son todas productoras masivas; ganan eficiencia a través 
de la estandarización. La Adhocracia es una productora de medida, incapaz de 
estandarizar y así de ser eficiente, 
La raíz de su ineficiencia es el alto costa de la comunicación de la Adhocracia. La 
gente habla mucho en estas estructuras, así es como combinan su conocimiento para 
desarrollar nuevas ideas. Pero eso lleva tiempo, mucho tiempo. Frente a la necesidad de 
tomar una decisión en la Burocracia Mecánica, alguien de arriba da una orden y eso es 
odo, No es asi en la Adhocracia. Todos participan. Primero están los gerentes que deben 
ser consultados —gerentes funcionales, gerentes de proyecto, gerentes de enlace, Luego 
están todos los especialistas que creen que sus puntos de vista deben estar representados 
en la decisión. Se llama a una reunión probablemente para arreglar otra reunión, para 
decidir eventualmente quién debe participar en la decisión, Entonces esa gente se aboca al 
proceso de decisión, El problema es definido y redefinido, son generadas y debatidas ideas 
para su solución, se erigen y destruyen alianzas alrededor de diferentes soluciones, y 
finalmente todos se disponen a la dura negociación sobre la que habrá de ser favorecida. 
Finalmente, emerge una decisión -—eso en si es un logro— aunque por lo general ocurre 
tarde y es probable que sea modificada después. Todo esto es el costo de tener que 
encontrar una solución creativa a un problema complejo, mal estructurado, 
Debe notarse, sin embargo, que los fuertes costos en que se incurrió para lograr una 
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decisión son recuperados parcialmente en su ejecución. La participación amplia en la 
decisión asegura un apoyo ampliamente difundido para las decisiones tomadas, Asi la 
etapa de ejecución puede ser más fácil en la Adhocracia que en la Burocracia Mecánica, 
donde a menudo se encuentra resistencia de los operadores, que no son parte de la 
decisión. 

Una fuente más de ineficiencia en la Adhocracia es el desequilibrio de las cargas de 
trabajo, mencionada anteriormente. Es casi imposible mantener al personal de una 
estructura de proyecto —personal de gran valor. debe notarse— ocupado sobre una base 
continua. En enero, los especialistas estánjugando al bríege por falta de trabajo; en marzo, 
están trabajando fuera de hora sin esperanzas de completar el nuevo proyecto a tiempo. 


Los peligros de una transición inapropiada 


Por supuesto, una solución a los problemas de ambigüedad e ineficiencia es cambiar 
la estructura. Los empleados incapaces ya de tolerar la ambigüedad y los clientes 
cansados de la ineficiencia tratan de llevar la estructura a una forma más estable, 
burocrática. 

Eso es relativamente fácil de hacer en la Adhocracia Operativa, como se notó 
anteriormente, La organización simplemente selecciona los programas estándar que hace 
mejor y se pone a hacerlos. Se convierte en una Burocracia Profesional. O bien utiliza su 
talento creativo una última vez para encontrar un solo nicho de mercado, y luego se 
convierte en Burocracia Mecánica para producir masivamente en ese nicho. 

Pero la transición de Adhocracia Operativa a burocracia, aunque efectuas 
Jácilmente, no es siempre apropiada, La organización nació para resolver problemas 
imaginativamente, no para aplicar normas de manera indiscriminada, En muchas esferas, 
la sociedad tiene más productores masivos de los que necesita; carece de verdaderos 
solucionadores de problemas, Tiene poca necesidad del laboralorio que llega con una 
modificación de un diseño viejo cuando se necesita uno nuevo, de la firma consultora que 
presenta una técnica estándar cuando el cliente tiene un problema singular, el investigador 
médico o universitario que ve cada nuevo reto en términos de una vieja teoría, La 
producción estándar de la burocracia no servirá cuando las condiciones requieren la 
creatividad de la Adhocracia, 

Esto parece describir algunos de los problemas de las redes de televisión, A pesar de 
su necesidad de ser creativas, las redes enfrentan una presión irresistible a burocratizar el 
requerimiento de producir sobre una base rutinaria, hora tras hora, noche tras noche, sin 
interrupción, Se podria pensar que lenderían hacia las estructuras de Burocracia 
Profesional, pero los comentarios de Jay sobre sus experiencias como productor para la 
BBC yotros relatos comparables en la literatura sugieren fuertes elementos de Burocracia 
Mecánica. Y los resultados son los que se esperaría de tales estructuras: programación 
estereotipada, chistes viejos apoyados por risas envasadas, caracteres en series que son 
intercambiables entre canales, repetición de los viejos filmes. Es interesante que los dos 
puntos brillantes en la televisión son los noticiosos y los especiales, por razones ya 
sugeridas en nuestra discusión de la Adhocracia. El departamento de noticias, como el 
periódico, enfrenta un ambiente verdaderamente dinámico. Las redes pueden controlar y 
estandarizar las series, pero nunca las noticias, Cada día esdiferente, y así, por lo tanto, es 
cada programa, Y los especiales realmente son ad hoc —en este caso, por elección de las 
redes— y así se prestan al enfoque creativo de la Adhocracia. Pero en los demás lugares 
las presiones de la rutina neutralizan la creatividad, y el resultado es la estandarización. 

Otras organizaciones enfrentan estas mismas presiones duales —producir rutinaria- 
mente y sin embargo ser también creativas. Las universidades y los hospitales escuela 
deben, por ejemplo, atender a sus clientes regulares y sin embargo también producir 
investigación creativa, Las universidades a veces establecen centros de investigación para 
diferenciar la función de investigación de las actividades de enseñanza. Estos centros 
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Estructura Burocracia Burocracia Forma 





——Tabla 12-1, Dimensiones de las cinco configuraciones* 
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Especialización de Poca especialización — Afucha especializa: Mucha especializa Alguna especializa- Afucha especializa- Edad y tamaño Típicamente joxen y Tipieamente vigja y — Varta Tipicamente vieja y Tipicamente joven 
tarva cidn horizontal y ver — cidn horizontal ción horizontal y ver — ción hnricontal pequeña — ¿primera — grande (segunda cta muy grande (iescera — (Adhosracia Opera» 
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+ h 
y casa central y i a: visible, For» ticado, 
Capacitación y adoc= — Poca capacitación y — Poca capacitación y ¡Mucha copacitación — Alguna capacitación Mucha capacitación Sistosaa senico Sante e raadot: SRogiládor, pera: 16 Td regulador o sofi e deca les Alay satelee, e 
trinamieato adoctrinamiento adoctrinamiento Y adoctrinamiento y adoctrinamiento fisticado la Burocracia Mecas do {en Adhucracia 
——— — {de geremas de divi» nica Adminisirauva) no 
Y sión) regulado a solistica- 
Formalización — de — Poca formalización, Afucha formaliza- Poca formalización, — Mucha formalización Poca formalización, do fen Adhacracia 
comportamiento, bue orgánica ción, burverática burocrática {en las divisiones), orgánica uiva} 
meraticalurgánica burocrática Ambiente Simple y dinámica; — Simple y estable Complejo y estuble—— Refativamentesimple — Complejo y dinamico; 
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y Agrupamiento Usualmente funcio» — Usualmente funcio Funcional y de mer- ( De mercado Funcional y de mere j diversificadas (espe-  hocracia Administra» 
| nal nal cado endo cialmente de produe= aiva) 
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pij vidual ua a administración. para Adhocracia Administrativa a menudo no puede seleccionar nuevos clientes y a la vez 
pF hacer mk S e permanecer en la misma industria. Y asi 5u conversión a la Burocracia Mecánica —la 
z cto di sa o— 
Adhocraia Operati transición natural para la Adhocracia Administrativa cansada del cambio perpetui al 
“m destruir ta capacidad de innovar de la organización, puede eventualmente destruir la 
Linea media insignificante Eluborada y diferen-  Cuntrmlada. par pro- Formalización de la Extensa pero dil A ti i 
ciada: resolución de — fesionales: musho estrategia divisional, con estado mayos organización misma, r j 
conflicios, estado ma: — ajuste mutuo administración delas — volucrada en trubaja Para reiterar un tema central de nuestra discusión a través de este libro: en general no 
de enlave, i d so 
de eareiontos venien. ARE dina hay una estructura mejor; en particular, puede haber, mientre us los pará 
ni sean consistentes internamente p"Jormeil junto con los Juci i 
Tecnoestructura Ninguna Elaborada para for- Poca Elaborada en casa Pequeña y difuss (es. configuraciones tales en esta última 
malizar trabajo central para comrol— peclalmente ea Ade Configuraci herente, Hemos delineado cinco guraci 
i de desempeño. *"hocracia Administra secció del libro; sus dimensiones están resumidas en la Tabla 12-1. 
000090, Mv) en el cena en 
trabajó Ue proyecto 
Stait de apoyo Pequeño A menudo elsborada — Eioborado para apo- Dividido entre “casa **Alíimente elaborado 
para reducir incerte ya de prafesianales; central y divisiones: (esp. en Adhucracia 
dumbre estructura de Buro- Administrativa) pero 
cracia Mecánica difusa en el medio 
de por el trabajo de pro- 
yecto 
: Flujo de autaridad—— Significativa desde Significativocntodos  Imsignificante (excep — Significativocntodos — Tnsignificante $ 
f arriba lados brenetstalfde apoyo) — lados 
k Flujo de sistems re Insignificanie Significativaen todos — insignificante {excep — Significarivo entodos Insignilicante 
l gutado Jailos toenetstalfde apoyo) — fadas 


* El tipo Itálico designa los parámetros clave de diseño, 
po 
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MAS ALLA DE CINCO 













En el Capítulo 1, prometi volver a la pregunta: “¿Es cinco el número mágico en el 
diseño de organizaciones?” Por supuesto. ya el lector debe haber anticipado la respuesta: 
Ciertamente si, y Ciertamente rio. Cinco es mágico si posibilita al diseñador de la 
organización a erigir organizaciones más efectivas. Pero creer que el mundo termina en 
cinco es claramente mitico —trátese de cinco planetas, como ya hemos descubierto, o 
cinco sentidos, como sin duda descubriremos pronto, O de cinco configuraciones de 
estructura y situación organizacional. 

Asi, presento un capitulo final en el que vamos más allá de cinco, en dos direcciones. 
Primero volvemos a uno, y luego seguimos a seis, tal vez más allá. Volvemos a uno 
combinando nuestras configuraciones en un solo marco integrado, o teoría —un sistema 
de ellas. Y seguimos hasta seis introduciendo otra configuración, para sugerir una última 


hipótesis sobre el diseño efectivo de organizaciones. 


LAS CINCO CONFIGURACIONES COMO UN SISTEMA 


¿Existe realmente alguna de estas configuraciones? Esta es una pregunta extraña para 
hacer después de tantas páginas de discusión. llenas de ejemplos. Pero vale la pena 
preguntar, para trazar una linea más cerrada entre las cinco configuraciones y la realidad 
que se proponen describir. 

En ursentido, las configuraciones no existen en absoluto, Después de todo, son solo 
palabras y figuras sobre papel, no la realidad misma. Las organizaciones reales son 
enormemente complejas, mucho más que cualquiera de estas cinco configuraciones sobre 
papel. Lo que éstas constituyen es una teoría, y toda teoría necesariamente simplifica y 
porlo tanto distorsiona la realidad. Por eso es que el lector fue advertido al principio de que 
cada oración en los últimos cinco capitulos (incluyendo éste) era una exageración. 

Pero eso no debe conducir al rechazo de las configuraciones. Porque la elección del 
lector no es tanto entre teoría y realidad sino entre teorías alternativas. Nadie lleva la 
realidad en su cabeza: ninguna cabeza es tan grande. Más bien, lleva pensamientos, 
impresiones y creencias acerca de la realidad, y medidas de ella que llamamos hechos, 
Pero todo esto es inútil a menos que esté ordenado de alguna manera, igual que una 
biblioteca de libros es inútil a menos que los libros estén catalogados. Asi, lo más 
importante, llevamos en nuestras cabezas simplificaciones comprensibles —conceptos, 0 
modelos, o teorias— que nos permiten catalogar nuestros datos y experiencia. La elección 
del lector entonces se convierte en una elección de sistemas alternativos de catalogación 
—es decir, teorias alternativas. 

El lector puede confiar en las teorias que él mismo construye. basadas en sus propias 
experiencias, o bien puede seleccionar entre aquellas ofrecidas en libros como éste, 
basadas en las experiencias de las organizaciones relevadas en la investigación (asi como 
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las propias experiencias de un autor). O, de manera más realista. selecciona entre aquéllas 

para construir sus propios modelos de realidad. Su elección de teorias está normalmente 
basada en dos criterios: la riqueza de la descripción —es decir, cuán poderosamente refleja 

la realidad (o, alternativamente, é poco distorsiona-la realidad)— y la simplicidad para 
omprenderlas"Eas teorias más ú lesson simples cuando se enuncian y sin embargo 
poderosas cuando se aplican, como. E =MC? PIR 

Yasi en otros sentidos —por lo menos sì he hecho bien mi tarea— las configuraciones 
realmente existen, en la mente del lector. Larmente es donde existe todo el conocimiento. 
Los principios clásicos de estructura existieron porque la gente creia en ellos y así los 
hacia pare de su realidad. Asi, también, existe el concepto de estructura informal. y el de 
ero nes Las cinco configuraciones también existirán si prueban 
eric OR e pero poderosa, más útil en ciertas cosas que las otras 
Para dar a la teoría de las configuraciones un pequeño envión hacia ese fin, esta 

sección discute algunas de sus posibles aplicaciones. Primero, la discutimos como un 
grupo de cinco fuerzas que actúan en casi toda organización: segundo, como un grupo de 
cinco tipos puros que reflejan las estructuras y situaciones de muchas organizaciones; 
tercero, como la base para describir estructuras hibridas; y cuarto, como la base ara 
describir transiciones de una estructura y situación a otra, La Figura 1 3-1 bu amii 
el espiritu de estas cuatro discusiones. i pranan 
Simbólicamente. muestra las cinco configuraciones como formando un pentágono, 
ESE una realidad dentro de la que pueden encontrarse estructuras y situaciones 













da configuración reside en uno de los nodos, arrastrando a las organizaciones 
reales hacia ella. La Estructura Simple, la primera etapa para muchas organizaciones 
reside en la cumbre, En el próximo nivel, a cada lado de ella, están las dos burocracias la 
Burocracia Mecánica ala izquierda y la Burocracia Profesional a la derecha. Más abajoen 
el tercero, nivel de base están las configuraciones más elaboradas. la Forma Divisional ala 
izquierda y la Adhocracia a la derecha. Algunas organizaciones reales están situadas 
cerca de un nodo —uno de los tipos Puros— y otras están situadas entre dos o más, como 
hibridas, tal vez en transición de un tipo perfecto a otro. : 


Las configuraciones com j 
A o un conjunto de arrastres 
básicos sobre la organización 


zhi e repetir un punto establecido en el Capítulo 7, la configuración representa un 
H e qe fuerzas que arrastran a las organizaciones en cinco direcciones 
érentes, Estos arrastres se muestran en el pentágono y se enumeran a continuación: 


L pa h M 
pei ls riste decido por la cumbre estratégica para centralizar. para 
rvisión directa, y así izació o 
j Estrutura jos y estructurar la organización como una 
o esta cl mn pecas por la tecnoestructura, para coordinar por 
a --especlalmente de los procesos de trabajo, el ti Á 
cho— para incrementar su influenci i A organización ciao H 
T encia, y asi es izació 
3 Burocracia mente y tructurar la organización como una 
e do ios dos para profesionalizar, para 
l arizaci e destrezas a fin de maximizar su aut: i 

4 estructarar, mi la organización como una Burocracia Profesional. PS 
a orsa asko sjetcldo por los gerentes medios para balcanizar, para que 

S d e manejar sus propias ùnidade: 1 rdinació 
restringida a la estandarizacío; í A Ph 

a n de productos izació 
como ana Forma Danang p 3 „y así estructurar la organización 
= Quinto está el amase ejercido porel staff de apoyo (y por los operadores también 
ocracia Operativa), por colaboración (e innovación) en la decisión para 
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coordinar por ajuste mutuo, y asi estructurar la organización como una 


Adhocracia. 

Casi toda organización experimenta la totalidad de estos cinco arrastres, Tome, por 
ejemplo, el caso de la compañia teatral, como Tue descripto por Goodman y Goodman 
(1972; 104). Ellos notan “el sentido de propiedad expresado por los directores”, también 
su poder “hasta un cierto punto (para) dar forma a una obra a su propia imagen”, para 
elegir el elenco que representará esa obra, y aun para limitar las contribuciones creativas 
de los miembros del elenco. Todos éstos constituyen arrastres hacia la Estructura Simple. 
Por supuesto, ponga un grupo de tales directores en la misma organización y emergerá un 
arrastre hacia la Forma Divisional, donde cada uno pueda maximizar su autonomía, Un 
director llevaba "un libro detallado que escribió y usó en la producción de una comedia 
musical en gran escala”. Ese libro, porsupuesto, constituía un arrastre hacia la Burocracia 
Mecánica. Á veces, sin embargo —digamos, en el teatro experimental— la “capacidad de 
planeamiento detallado disminuye”, siendo el director menos firme en saber lo que 
quiere” y siendo más frecuentes los cortes y agregados. El arrastre es hacía la Adhocracia. 
Los miembros de las compañías teatrales son generalmente profesionales y trabajan 
generalmente solos: el “coreógrafo crea generalménte una secuencia de baile adecuada a 
la música que ya ha sido compuesta y adecuadaal espacio disponible dado el diseño del set 
existente, Las tres personas no tienen que verse o hablarse entre ellas y frecuentemente 
trabajan en lugares separados...” (p. 496). El arrastre es hacia la Burocracia Profesional. 
La estructura que se diseña realmente en la organización depende en gran parte d 
cómo resulta de fuerte cada uno de los arrastres, Como veremos abajo, cuando un 
predomina, esperamos que la organización emerja bastante cerca de uno de los tipos puro: 
de configuraciones. cerca de uno de los nodos del pentágono. Cuando coexisten dos o má: 
arrastres en equilibrio relativo, esperamos que emerja un “híbrido” de nuestra 
configuraciones, Y mientras un arrastre desplaza a otro en predominio, debemos pode: 
describir la organización en un estado de transición entre dos de las configuraciones. 






















Las configuraciones como un conjunto de tipos puros 


En esta segunda aplicación del sistema, el conjunto de configuraciones es tratado 
como un marco o tipología de tipos puros, cada uno descripción del tipo básico de 
estructura organizacional y su situación. 

Nuestros ejemplos en toda esta sección sugieren que muchas organizaciones, estando 
dominadas por uno de los cinco arrastres, tienden a diseñar estructuras bastante cercanas 
a una de las configuraciones. Ninguna estructura coincide perfectamente con ninguna 
configuración, pero algunas se acercan notablemente —como la pequeña firma empresa- 
rial controlada por su presidente en una Estructura Simple casi pura. o la corporación 
conglomerada que se ajusta virtualmente a todas las caracteristicas de la Forma 
Divisional pura. 

En los cinco capitulos precedentes, hemos, de hecho, rotulado y discutido una 
cantidad de ejemplos y variantes de cada uno de los tipos puros. Todos ellos estån listados 
en el pentágono de la Figura 13-1, cerca de sus propias configuraciones. Su número da 
alguna justificación para tratar las configuraciones como una tipología de tipos puros. 

El apoyo pára la noción de un tipo puro viene de la hipótesis de configuración, 
introducida en el Capitulo 6: la estructuración efectiva requiere una consistencia inte 
entre los parámetros de diseño. En otras palabras, la organización es a menudo 
conducida a una de las configuraciones en su búsqueda de armonia en su estructura. 
Puede experimentar arrastres hacia diferentes configuraciones pero a menudo exhibe urfa 
tendencia a favorecer una de ellas. Mejor ser consistente y selectivo que abarcador y 
desanimado, De hecho, vimos en la hipótesis de configuración extendida del Capitulo 6. y 
van una gran cantidad de evidencia presentada en los cinco capitulos precedentes, que esta 
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búsqueda de armonia y consistencia se ext ende también a los factores Situacionales 
xtiende también 

Organización con una estructura Integrada también favorece 

técnico, un tamaño, aun una edad y un sist r conf 


re año tras año, y un cu 
j > arto la Adhocra a 
misma forma, el re cia para producir obras experi 
Mecánica, Fora Dad estructurarse como una Estructura Simple. Basa Di la 
Permanecer como una fo, S R Burocracia Profesional, dependiendo de rocracia 
nda de poca categoria, crecer sirviendo comidas acre 
ar 


estandarizados. (¡El restaurante e; ructurado como una cracia para experime: 
j Si evimenta; 
ti t: tructuradı Adho e tar 
Con cada plato que sirve probablemente No atraeria suficientes clientes para sobrevivir! ) 


Las configuraci 
as ( aciones como si 5 
hibridos estructuralas o sistema para describir 


En esta tercer; icació : 
a aplicación del siste; j 
i de ma, el grupo de ci ie 
tado corno. gase para describir hibridos dt rn puede ae 
isto en nuestra discusió i 
1 ) en sión que no tod; izaci 
consistente, a a | 
enn a arenar Sus estructuras, por lo menos no omo. emaer guem a 
a pe aan] ia estructuras híbridas, unas que exhiben a E 
e 5 n. Algunos de los hibridos que hemos encontrado a nane 
l stra 


Considere la izaci 
or, 
iii Pradig h Pronto como da autonomia a sus gerentes intermedios 
proliferaci peno, como en la Forma Divisi i i 
ecánica Pi ulad laciones, como en la Burocracia Mecánica a B ada 
egulada que cree quí a Burocracia 
car í que puede dar j r 
£0, como en la Burocracia Profesional, a través de ao sannomla-da 
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donde el ejecutivo jefe, él mismo un experto, es capaz de retener una semblanza de contro! 
central a pesar del uso de grupos de proyecto multidisciplinarios. Todos los. hibridos 
discutidos en los cinco capítulos precedentes se muestran en el pentágono de la. Figura 
13-1, cada uno sobre una línea entre las dos configuraciones de donde extrae;sus” 


características, 


Todos los hibridos de la Figura 13-1 involucran dos configuraciones. Pero-nada 
impide una combinación de las características de tres o más configuraciones, Asi, un 
grupo de estudiantes de la Universidad de McGill describió un hospital para convalecien- 
tes dirigido efectivamente por la iglesia como estando estrechamente controlado por su 
ejecutivo jefe ---los estudiantes se referian a ella como la “monja jefe” — que tenia sin 
embargo una proliferación de sus propias reglas de trabajo. y dependia a la vez de las 
destrezas de su equipo de médicos. Aqui tenemos un hibrido de Estructura Simple, 
Burocracia Mecánica y Burocracia Profesional. Otro grupo de la Universidad de McGill 
describió una subsidiaria de una trading japonesa como “una adhocracia profesional 


mecánica divisionalizada”. 
¿La existencia de tales hibridos niega la teoria? Es verdaderamente cierto que 


cuanto más comunes sean los hibridos, más deberían ser llamados tipos puros e hibridos, 
las configuraciones tratadas. Pero la presencia de hibridos en una tipología no la niega. 
Existe siempre el gris entre el negro y el blanco. La teoría permanece útil mientras nos 
ayude a describir una amplía variedad de estructuras, aun las híbridas. Lo que importa no 
es que la teoría iguale a la realidad, sino que nos ayude a entender la realidad. Ese es el 
propósito, Si podemos describir mejor lá compañía comercial japonesa usando términos 
tales como adhocracía mecánica profesional divisionaliZada, entonces la teoria nos ha 
servido. Alidentificar sus nodos podemos trazar el pentágono. 

Hasta aqui hemos hablado del híbrido solo como una combinación en toda la 
organización de los parámetros de diseño de diferentes configuraciones, Pero hay otro tipo 
de híbrido también, el que usa diferentes configuraciones en diferentes partes de la 
organización. En este caso, puede haber consistencia en la estructura de cada parte, si no 
en toda la organización, Vimos un ejemplo de esto en el caso del periódico, con su función 
editorial estructurada como una Adhocracia y su función de impresión estructurada como 


una Burocracia Mecánica. 
¿Es esta noción de diferentes estructuras en diferentes partes de la organización 


inconsistente con el tema de los cinco capítulos precedentes: de que organizaciones 
enteras pueden ser descriptas en términos de configuraciones individuales? No necesa- 
riamente. Hay fuerzas que llevan a muchas organizaciones a favorecer una configuración 
general. Pero dentro de estas organizaciones, siempre hay fuerzas que favorecen 
estructuras diferentes en diferentes lugares, (Este punto fue notado en los Capitulos 2 al 5, 
en las discusiones. de conclusiones de cada uno de los parámetros de diseño para cada 
parte de la organización.) Cada parte de la organización compite por la estructura que es 
más apropiada a sus necesidades particulares, frente a las presiones de conformar a la 
estructura más apropiada para toda la organización, y termina en cierto tipo de 
compromiso. Las cafeterias de la NASA están, sin duda, dirigidas como burocracias, pero 
pueden probar ser más orgánicas que la mayoría; de la misma forma, los laboratorios de 
investigación de General Motors sin duda favorecen la estructura de la Adhocracia, pero 
probablemente probarian ser más burocráticos que los de la NASA. Y así, aunque la 
teoría puede ser un instrumento conveniente para describir toda una organización en 
términos de un tipo puro esa descripción siempre debe ser considerada una simplificación, 
a la que han de suceder pruebas más profundas en la estructura de cada una de sus partes 
componentes. 

En el Capitulo 10, por ejemplo, de las cinco configuraciones, encontramos que la 
Burocracia Profesional parece describir mejor la estructura total de los hospitales 
generales, Pero también notamos que el staff de apoyo tendia a estar estructurado 
siguiendo las líneas de una Burocracia Mecánica. Y luego en el Capitulo 12, notamos que 
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la función de investigación podría ser mejor descripta como una Adhocracía. La Burocracia 
Profesional, en efecto, se aplicaba realmente a la misión clínica, sin duda, la más critica. 
Pero aun cuando miramos en profundidad dentro de esta misión, encontramos una 
variedad de interdependencias, con variaciones resultantes en el uso de los parámetros de 
diseño. Los hospitales usan estructuras increiblemente complejas; para entenderlas de 
manera cabal debemos examinar intensamente todas sus partes componentes —mayor- 
domia e investigación y clínica médica y obstetricia y radiología y cirugia y cirugia 
plástica y cirugia cardiovascular y cirugia de tórax. v 

Otra vez concluimos enfatizando que las cinco configuraciones están destinadas a ser 
tratadas no como cinco sistemas mutuamente excluyentes, sino como uno, como un marco 
integrado de referencia o teoría —un pentágono— para guiarnos al tratar de comprender y 
diseñar organizaciones complejas del mundo real. ? 


Las configuraciones como un sistema para describir 
transiciones estructurales 


El sistema de configuraciones puede ser usado también como base para ayudarnos 

a comprender cómo y por qué las organizaciones encaran transiciones de una estructura 
a otra. Nuestra discusión de los últimos cinco capítulos ha .estado sazonada con 
comentarios sobre tales transiciones —por ejemplo, de la Estructura Simple a la 
Burocracia Mecánicá a medida que una organización envejece y crece, o de la Adhocracia 
Operativa a la Burocracia Profesional a medida qùe una organización se cansa de la 
innovación y busca estabilizarse. Todos los factores, discutidos en estos capitulos, que 
causan una transición de una configuración a otra están registrados en el pentágono, a lo 
largo de flechas que corren entre ellas. di G 
Dos esquemas importantes han aparecido entre esas transiciones, ambos relacio- 
nados con etapas en el desarrollo estructural de las organizaciones, El primer esquema 
se aplica a organizaciones que comienzan en ambientes simples; fluye alrededor del 
lado izquierdo del pentágono comenzando en la cima. La mayoria de las organizaciones 
'omienzan sus vidas con algo cercano a la Estructura Simple. A medida que envejecen y 
crecen, y tal vez caen bajo el control externo, tienden a formalizar sus comportamientos y 
eventualmente hacen su primera transición hacia la Burocracia Mecánicá. Cuando estas 
organizaciones continúan creciendo, eventualmente tienden a diversificar y más tarde 
pueden comenzar una segunda transición estructural, hacía la Forma Divisional, Pueden 
parar en el camino, con una de las formas híbridas intermedias —tal como la forma de 

subproducto o de producto relacionado— o si no seguir todo el camino hasta la Forma 
Divisional pura. Pero como notamos en el Capitulo 11, ésta podria probar ser una 
estructura inestable, y pueden surgir presiones para otra transición. Al reconocer las 
interdependencias divisionales, la organización puede consolidarse volvierido a la 
Burocracia Mecánica o si no establecer un nuevo híbrido camino a la Adhocracia. 
Por supuesto, un número de otras fuerzas puede intervenir para cambiar esta 
secuencia. Si el ambiente de la organización se vuelve complejo o su sisterna técnico 

sofisticado, se encontrará atraida hacia la Adhocracia en lugar de la Burocracia 

Mecánica, De la misma forma, si la organización con una estructura como la Burocracia 

Mecánica se encuentra frente a más complejidad y menos estabilidad, tal vez debido a 

competencia de producto o a la necesidad de usar un sistema técnico más sofisticado o aún 

automatizado, ésta, también, tenderá a desplazarse hacia la Adhocratia. Y si algunas de 

las organizaciones en la última etapa se encontrasen de pronto con un ambiente hostil. 
tenderían a revertir hacia la Estructura Simple tempora Si en vez de eso, el control 
externo'se vitcive üna fuerza poderosa la raneici n será volviendo hacia la Burocracia 
Mecánica. E 
El segundo esquema entre las transiciones se aplica a las organizaciones que nacen 
en ambientes complejos. Este esquema comienza en el lado derecho de la base del 
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pentágono, y luego se mueve hacia arriba y a la izquierda. En este caso, las 
organizaciones adoptan estructuras de Adhocracia „en cuanto nacen, „ansiosas de 
desarrollar soluciones innovadoras a una amplia variedad de contingencias, A veces 
permanecen alli, tal vez encerradas en ambientes complejos, dinámicos, Pero much; 
desean escapar, y algunas de hecho pueden hacerlo. A medida que envejecen, estas 
organizaciones se vuelven más conservadoras. En su búsqueda de estabilidad, comienzan 
una transición hacia la burocracia, Algunas se concentran en unas pocas contingencias en 
las que se hacen expertas, y se estructuran como Burocracias Profssionales. Otras se 
centran en contingencias individuales, simples y se desplazan hacia la Burocracia 
alas algunas organizaciones también comienzan pronto con la purocracia 
Profesional, imitando la estructura de otras organizaciones profesionales estableci a 
menudo mantienen estas estructuras durante todas sus vidas, a menos que la ola 
ción de las tareas profesionales o el control externo las lleven eventualmente e a 
Burocracia Mecánica, o el deseo de más experimentación por parte de sus opare ares 
profesionales, tal vez un reflejo del nuevo dinamismo del ambiente, las lleve hacia la 
o r que las transiciones estructurales amenudo se atraen respecio de jas 
nuevas condiciones que las evocaron, El cambio estructural es siempre E e y necesi A 
nuevos arreglos importantes en esquemas de comportamiento estableci ios, A s! ay A 
tendencia a resistirlo. Tal resistencia, de hecho, explica muchas de las e 
encontradas en las estructuras —como en el caso del empresario que se al arra a l 
Estructura Simple aun cuando su organización ha crecido ce parae coa 
organización que continúa formalizando aun cuando sus pi habiendo Fn a 
complejos y dinámicos, necesitan una estructura más eroana a: : ioraa aS 
estructuras pueden ser internamente consistentes, pero han sobrevivido a la: 
EY A medida ui finalmente se reconoce la necesidad de cambio palpar dt 
organización comienza su transición, tal vez gradualmente para suavizar el go! P E 
esto en el caso de la Burocracia Mecánica que diversifica co e sed lo por io 
hibridos de subproducto y producto relacionado en su camino a la Forma lvislona para: 
Pero algunas organizaciones nunca completan la transición; permanecen en ti eado 
hibrido intermedio porque experimentan pS a une paeva gamae 
i ntiguas que piden retención de la actu: A Y 3 t 
EnEn EMEI Je el hibrido de subproducto o de a da hei 
diversificado, pero quedan interdependencias entre sus lineas de pror uao eoa sanco 
las fuerzas que piden el cambio son inequivocas, la transición es prol r smene? ar 
efectuada, rápida y decididamente. La fluctuación entre estas dos con o 
antigua, establecida que ya no es apropiada y la nueva incierta, ahora ria paoro 
una especie de esquizofrenia organizacional que puede ser el estado mási arino AER 
Para concluir, hemos visto en esta discusión una cantidad de aplicaciones e puent a 
cinco configuraciones como un sistema único o teoria. En be ace Id ón 
comprender cómo pueden ser diseñadas las organizaciones para su el Eo ivi a Son 
ellas ni el pentágono que las representa como un sistema encierra compl samene n ara 
realidad —no solo de posibles diseños organizacionales sino también de los medios 


la efectividad organizacional. J 
HACIA SEIS... Y MAS ALLA 


is : ` 1 
¿Hay uha sexta configuración? Bien, el arco iris aun tiene cinco colores. ! Pero los 





A PRF : inipad 
1 De hecho, varias fuentes que consulté se referían a cinco, seis y siete colores, Itclbso trat de Cenas pero 
había considerable ambigúedad en la muestra de uno que pude conseguir. De cualquie k 


casi con certeza la misma cantidad de colores que tuvo siempre. 
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planetas resultaron ser más de cinco. Aun nosotros parecemos estar a punto de reconocer 
un sexto sentido. Entonces, ¿por qué no una sexta configuración? Por supuesto, mientras 
ésta mantenga la armonía de nuestra teoría: debe tener su propio mecanismo coordinador 
único, y lo debe dominar una nueva, sexta parte de la organización. 

Tenemos un candidato para nuestra sexta configuración ——uno, de hecho, que 
apareció, como los demás, repetidamente en este libro. Apareció en la socialización y 
adoctrinamiento en el Capitulo 2, luego se perdió de alguna manera en la Burocracia 
Profesional en el Capitulo 10, fue pasado rápidamente en la mención del Capitulo 5 de la 
democracia de la organización voluntaria; fue insinuado en la mención de lealtad e 
identificación organizacional en varios lugares: una de sus caracteristicas fundamentales 
—el liderazgo carismático— fue discutida bajo la Estructura Simple en el Capitulo 8, Más 
aún, su trabajo es a menudo simple y rutinario, como en la Burocracia Mecánica, sus 
miembros a menudo funcionan en células o enclaves casi autónomos, como en la Forma 
Divisional, y están preparados para cooperar entre ellos como los miembros de la 
Adhocracia. Un compuesto de las cinco configuraciones es obviamente señal para 
introducir una sexta, 

: La configuración MISIONERA tiene su propio mecanismo coordinador clave —la 
socializa o:si usted quiere, LA ESTANDARIZACION DE NORMAS— v un 
parámetro de diseño principal correspondiente, e RINAMIENTO, así-como 
también una sexta parte clave de la organización, la-FD; + En realidad, la 
ideologia'es una parte viviente (si no técnicamente animada) de toda organización, por lo 
. menos una parte evidente para aquellos que poseen ese evasivo sexto sentido, El visitante 

perceptivo la. “siente” inmediatamente. La ideología, refiriéndose aqui al sistema de 
creencias acerca de la organización misma, no aquellas de la sociedad que la fodea — 
representa una sexta fuerza importante'en toda organización, hacia uni sentido de misión: 
el arrastre a evangelizar en nombre de la organización. (Por eso la ideologia puede ser 





simple sistema técnico, ambos libres de la necesidad de destrezas de experto y de todas las Ñ 
diferencias de status que las acompañan. 

De estos rasgos básicos se originan virtualmente todas las demás caracteristicas de la 
configuración Misionera pura. Una división de trabajo floja existe en toda ella, con 
rotación de tarea en vez de especialización de tarea, y mínima o aun ninguna distinción 
entre gerente y operador o entre linea y estado mayor (staff). La organización logra la 
forma más pura de descentralización. sin ningún grupo privilegiado (por el cual es la 
configuración más cercana al ideal democrático, aunque requiere un fuerte y carismático 
liderazgo y una Estructura Simple como condición primordial para crear la ideología. en 
primer lugar). El agrupamiento es sobre base de mercado (es decir, misión) en una unidad 
relativamente pequeña. Si la organización crece, tenderá a seguir dividiéndose en 
unidades pequeñas (o enclaves), cada una autónoma excepto por su participación en la 
ideología común, Esto es porque el contacto personal es el único camino para mantener la 
fuerte ideología, 

Aparte de estas características estructurales, la configuración Misionera. perfecta 
tiende a exhibir una ausencia de otras: casi ninguna supervisión directa ni estandarización 
de trabajo o productos o destrezas: luego, minima jerarquia, ninguna tecnoestructura, casi 
ninguna línea media, y una virtual ausencia de formalización, capacitación externa, 
planeamiento de la acción y.control de desempeño. Cualquiera sea el ajuste mutuo 
necesario para reforzar la estandarización de normas, éste puede ser logrado informalmen- * 
te, con poca necesidad de dispositivos de enlace semiformales. En otras palabras, aquí 
tenemos una configuración de los parámetros de diseño (y de los factores situacianales) no 
menos consistente que cualquiera de las otras —y, en el sentido literal, mucho más 
armoniosa,? : ; 

Obviamente podemos encontrar algo cercano a la configuración Misionera pe 
en las organizaciones voluntarias con fuertes sistemas de creencias —el “kibbutzismo” 

















tradicional israeli, los movimientos religiosos y sectas ideológicas, los partidos politicos 
revolucionarios, los grupos tales como Alcohólicos Anónimos, etcétera. Pero las 
caracteristicas de la configuración Misionera aparecen en organizaciones más convenció” 
nales, también, cuando éstas desarrollan sus propias ideologías poderosas y únicas —co- 
mo en la pequeña ciudad universitaria altamente idealista, o la empresa manufacturera 
cuyos empleados creen firmemente en sus productos únicos, cuidadosamente fabricados, 

En realidad, los intereses actuales de la empresa japonesa giran alrededor de sus 
caracteristicas esencialmente Misioneras, que están en agudo contraste y 
cias Mecánicas de Occidente. Occidente nunca ha tenido una era Misionera, en la que tal - 
Configuración estuviera de moda. Pero tal vez nuestros descendientes, en su deseo de 
escapar de la inestabilidad y las relaciones impersonales en su era “post-adhocrática”, se 
vuelvan cada vez más hacia la ideología y la configuración Misionera en la estructuración 
de sus organizaciones. 

Un último punto, ¿Por qué introducir una sexta configuración en este punto de nuestra 
e discusión? Por su propio interés, por cierto, ya que es importante en la estructuración 
n efectiva de las organizaciones y parece destinada a serlo aún más. Nuestro pentágono 
realmente deberia ser considerado un hexágono. Pero por otra razón, también: porque al 
lector se le debe dejar que cuestione una premisa mayor de este libro. Á través de él. 
hemos supuesto que la estucturación efectiva de las organizaciones es una especie * 





imaginada como un halo que rodea todo nuestro logotipo, y el arrastre a evangelizar como 
flechas que emanan radialmente de este halo.) Generalmente éste es un arrastre entre 
muchos, en algunos casos lo suficientemente fuerte como para superporier caracteristicas 
misioneras a lo que de otra forma podría aproximarse a alguna de las otras configuraciones 
perfectas. Más a menudo, tal vez, en las organizaciones de hoy, el arrastre de la ideologia 
se pierde en los arrastres más fuertes para estandarizar, balcanizar. étcétera: Pero el 
arrastre para evangelizar puede-dominar también, dando origen 'a una forma relativamente 
pura de la configuración Misionera. 

al configuración Misionera pura es construida alrededor de una misión inspiradora 
—cambiar la sociedad de alguna manera, o cambiar tos propios miembros de la 
organización, o solo suministrarles una experiencia única— y un grupo acompañante de 
creencias y normas. Respecto a esto último, la configuración Misionera es una formå đe 
burocracia, ya que coordina basándose enla estandarización de normas. es además 
inflexible y no adaptable: la misión tiene que ser diferenciada e inspiradora, pero ni ésta ni 
el grupo de normas que la rodean —“la palabra", por decirlo así pueden se r cambiadas, 


En realidad, algunas configuraciones Misioneras s cambiar todas las 
Qrganizacionesjexcepto. ellas mismas! ` 


En otros aspectos, sin embargo, la Misionera es muy diferente de nuestras otras 
formas de burocracia. Sobre todo, está muy flojamente estructurada. Una vez que sus 


miembros son debidamente socializados y adoctrinados, estableciendo sus lealtades de rompecabezas, “Aqui están las piezas —cinco partes de la organi . cinto 
: mecanismos coordinadores, nueve parámetri le diseño, cuatro grupos de factores 



























indivisas, se puede confiar en que ellos desempeñen su trabajo libres de todos los controles 
josamente resulta que hay cinco maneras. 


de la burocracia convencional, En ótras palabras, el control “normativo” es más que situacionales. Ahora veamos cómoencajin Cu 
suficiente para lograr la mayor parte de la coordinación necesaria. En realidad, tal lealtad A A 
puede ser mantenida solo confiando en todos los miembros por igual, para lo cual se 





7 La descripción de la configuración Misionera está desarrollada más completamente en mi libro Power In and 





necesita prescindir de todos estos controles. Esto también requiere una misión simple yun 
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Around Organizations (Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1983). Así también lo está otra configuración, el 
Foro Político. Pero ésa es otra historia. 








Para diseñar una organización efectiva, usted debe seleccionar una de estas cinco 
imágenes. O porto menos Unir en un a 
y luego se encasilla (exactamente como hace la Burocracia Profésionalcon suš clientes)”. 
De hecho, esto tiene sentido para muchas organizaciones (como lo tiene para la 
mayoria de los clientes de las Burocracias Profesionales). Pero no para todas. Algunas 
necesitan romper con las situaciones estándar (como deben hacer los clientes que tienen 
problemas únicos, y que deberían mejor recurrir a la Adhocracia). Estas organizaciones 
deben, en otras palabras, crear sus propias configuraciones —jugar al “Lego” con las 
piezas en vez de hacerlo con un rompecabezas— construyendo estructuras nuevas 
impensadas, y sin embargo igualmente consistentes. Así, ofrecemos una hipótesis final de 
efectividad organizacional, una que aunque compatible con los requerimientos de las 
demás por congruencia y consistencia, los trascienda. La llamamos la hipótesis de 
creación, la estructuración efectiva a veces requiere la creación de una configuración 
nueva, una.combinación original y sin embargo consistente de los parámetros de diseño 
y los factores situacionales, No toda organización puede crear toda una forma estructural 
ueva. Pero algunas, para ser realmente efectivas, debén hacerlo. Por eso.es que aquellos 
que poseen inspiración mágica real piensan en más de cinco. 

. Yasi debe contarse que un dia en su ancianidad, cuando la Señora Raku bajó de su 
oficina del piso cincuenta y cinco para presidir la ceremonia inaugural de la mayor fábrica 
de Cerámico, resbaló sobre la pala y cayó al barro. Su sensación de disgusto por haber 
ensuciado su vestido fue de pronto remplazada por una de profunda nostalgia, porque se 
dio cuenta que éste era su primer contacto real con la tierra desde sus dias en el estudio. 
Llegó la súbita revelación de que hacer cacharros era más importante que hacer dinero. Y 
así la organización emprendió una nueva misión —la fabricación a mano de vasos 
hermosos y sin embargo funcionales— y se desarrolló una nueva estructura para reflejar su 
nueva ideología. En su última actuación como presidenta, la Señora Raku cambió el 
nombre de la organización una última vez CAAMmarerOs 85 Ta TEE) 
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y automatización, 111-112, 223-224 
Producción de unidad, 108-111, 113-114 
Producciones cumo base de agrupamiento, 43, 
45 
Producto, como base para agrupamiento, 43, 45 
Profesional, 
poder en la Burocracia profesional, 165-166 
razones para unirse a organizaciones, 163-165 
Programación de trabajo, ver estandarización 
de proceso de trabajo, 7-11 
Propiedad de acciones y forma divisional, 
198-201, 201-204 


Rediseño de estructura, 240-241 
Reunión, como dispositivo de enlace, 74 
Riesgo, en la forma divisional, 200 


Seis, 241-244 
Servicio, como base para agrupamiento, 45 
Sistema social, conflicto con el técnico, 114, 
142-143, 152-153 

por configuración, 230-231 

y descentralización, 100-101 

y dimensión de organización, 107 

y dispositivos de enlace, 160-161 

jerarquia de, 69-71 

por partes de la organización, 71-72 
Sistema socio-técnico, 52 
Sistema técnico, 108-114 
Sistemas de planeamiento y control, 27, 65-72 
Socialización, 37-38 p 
Sociograma, 19-23 KOLEN 
Sofisticación del sistema técnico 3 pa raci 
de estructura, 134 


ijai BeuultCA 
254 HEA 
z 





Da 


Staff (Estado mayor), 13, 14, 17 
Staff 
de apoyo, 12, 13, 16-19 
y descentralización selectiva, 99, 100 
efecto del sistema técnico sobre, 113-114 
versus tecnoestructura, 16-19 
Superestructura, diseño de, 27, 41-63 
Supervisión directa, 7-8, 9-11 
y agrupamiento de unidades, 42, 43 
en Burocracia Mecánica, 142-143, 154 
en Burocracia Profesional, 174-178 
y burocratización, 117 
y cumbre estratégica, 14-15 
y descentralización, 119-121 
y en Estructura Simple, 133-134 
en forma divisionalizada, 181-182, 184-186. 
y hostilidad en el ambiente, 119 
y línea media, 15-16 
Supervisores de contacto, 15 
en Burocracia Mecánica, 140-141 
y especialidad de tarea, 140-141 


Tecnoestructura, 12, 16-17 
Tecnología, 114 
Tiempo, como base de agrupamiento, 43-52 
Tipo de burocracia de seguridad, 148, 236-237 
e eo empresarial de firma, 121-122, 134-136, 
236-2. 
Tipo X mas de producción masiva, 145, 
236-237 
Tipo ideal (ver también tipo puro), 33- 34, 
130-131, 208 
Tipo de organización basada en la investiga: 
ción, 221-222 
Tipo de organización pequeña, 134-136, 240-245 
Tipo puro, 130-131, 233-234, 234- 235 
Tipo de unidad productora, 223, 236-237 
Trabajo artesanal, 36-37, 148-154 
Trabajo gerencial 
directivo, 14-15 
Trabajo no especializado, 30-31, 36-37, 39 
y agrupamiento de unidades, 52-53 
y Burocracia Mecánica, 145 
y democratización, 98-99 E 
Transiciones, i 
entre dos configuraciones, 238-241 
entre varias configuraciones, 236-237 
peligros de, en Adhocracia, 228-231 


“Un modo mejor", 6, 124-126 
Unidad de mando, 10-11 
y estructura matricial, 75-76 té 


riabilidad de ambiente, 115 + 4 
























